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Resume 
Hensigten med specialet er, at bidrage til en forståelse af oplevelsen af og muligheden for 
anerkendelse i ledelses- og arbejdsmiljøkonsulenters arbejdsliv. Dette gør vi ud fra en antagelse om, 
at social kapital udgør en anerkendelsesstruktur i konsulenters arbejde, der både fører til 
anerkendelse, men samtidig er et middel til produktivitet. Vi anvender social kapitals parametre; 
samarbejde, tillid og retfærdighed som analysegreb for at afklare, hvordan anerkendelsesstrukturer 
udfolder sig for individuelle konsulenter, for der igennem at anvende kritisk teoretiske linser til at 
fortolke, hvorvidt muligheder for anerkendelse kan bidrage til humanisering af arbejdet. Via 
empirien med 4 ledelseskonsulenter og 3 arbejdsmiljøkonsulenter fra forskellige og forskelligt 
organiserede private og offentlige konsulentvirksomheder i Danmark belyser vi således, hvordan 
konsulenter oplever samarbejde, tillid og retfærdighed i den anerkendelsesstruktur, de arbejder i. 
Derigennem afklares hvilke anerkendelsesmuligheder, der kan være for individer på tværs af 
konsulentbranchen.  
 
Resume 
The purpose of this thesis is to contribute to an understanding of opportunities and experiences of 
recognition in leadership consultants and work environment consultants work life. We assume that 
Social Capital constitutes social structures of recognition in the work life of consultants and we 
assume that the social structures lead to recognition, but at the same time it is a mean of 
productivity. We use the parameters of social capital; co-operation, trust and justice as theoretical 
and analytical filters to clarify how social structures of recognition unfold for individual consultants. 
By applying a critical theoretical lens we interpret to which extent opportunities for recognition can 
contribute to emancipation in the work life of consultants. Therefore we will use empirical examples 
of how consultants experience co-operation, trust and justice. The examples are based on interviews 
from four leadership consultants and three work environment consultants from companies in 
Denmark. Finally we make clear what the general possibilities are for recognition in the business of 
consultants across different fields. 
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Anerkendelse i konsulenters 
arbejdsrelationer med social kapital 
 
1.0 Problemfelt 
Ledelses- og arbejdsmiljøkonsulenter er eksperter på medarbejderes arbejdsliv i mange sektorer, 
men samtidig kan deres egne arbejdslivsproblematikker være overset. Selvom der i de seneste år har 
været en vækst i sociologiske studier om fx konsulenter, der arbejder med ledelseskoncepter, er der 
et sparsomt udvalg af viden om disse konsulenters arbejdsliv (Hagedorn-Rasmussen 2003:33, 50). 
 
Konsulenters faglige arbejdsfællesskaber kan være mindre fast forankret i metodemæssige og 
redskabsbaserede konsulentfagligheder end 15-20 år tilbage, fordi konsulenter i stigende grad 
fungerer som coaches, der ofte arbejder alene med kunder og kundeopgaver og er underlagt et pres 
i forhold til at præstere individuelt. Samarbejdsmuligheder med kollegaer kan derfor være 
sparsomme og konsulenter skal mestre selvledelse og forventes konstant at kunne tilpasse sig de 
relationer, der er centrale for en given opgave (Bang 2002:1-2,13). Hermed er det relationerne, der 
er succeskriteriet for at opgaveløsningen lykkes og for at samarbejdet fungerer fremfor, at det er en 
kerneopgave, der er centralt omdrejningspunkt for arbejdets praksis.  
Det kan synes svært at opnå en kollegial anerkendelse som konsulent, når der er pres på individuel 
performance i en løs samarbejdskultur med sparsom daglig kollegial kontakt. Samtidig kan faglig 
anerkendelse sandsynligvis være under pres, fordi konsulenter forpligter sig til at levere løsninger, 
der direkte eller indirekte lever op til en samfundsdiskurs, hvor konkurrence, produktivitet og 
effektivitet er centrale begreber (Hagedorn-Rasmussen 2003 :42). Dog må der samtidig antages at 
være social interaktion i konsulenters arbejdsliv, som kan fordre både fælles og faglig anerkendelse. 
Der må etableres kontakt til mange mennesker, som konsulenterne må have gode relationer til og 
gensidig deling af viden med for at kunne udvikle opgaveløsningen og holde sig opdateret. For at 
arbejdet overhoved kan lykkes som konsulent, må interaktionen, de fælles handlinger og 
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samarbejdsformer i konsulenters arbejdspraksis også indeholde muligheder for anerkendelse.  
 
Social kapital er beskrevet som den produktive ingrediens i sociale strukturer, der giver 
forudsætninger for at etablere relationer, med social udveksling i opnåelsen af fælles mål eller i 
opnåelsen af økonomisk gevinst (Adler & Kwon 2002:18,21). Vi antager at konsulenters 
arbejdsrelationer holdes sammen af social kapital på tværs af mange relationer, hvad enten de er 
interne i den enkeltes virksomhed eller eksternt, hvor der foregår interaktion og arbejdsformer i 
relationerne vedrørende overordnede fælles resultater på landets arbejdspladser og i virksomheder 
og som ramme for økonomiske mål. En arbejdsmiljøforståelse af social kapital er, at social kapital er 
iboende i relationer som bygger på tillid, samarbejde og retfærdighed og at social kapital skulle 
gavne de sociale og mellemmenneskelige relationer og medvirke til en følelse af anerkendelse (Hasle 
et al 2013:27-29,56). Hvis vi antager at social kapital er nødvendig for produktiviteten i 
konsulentbranchen, og at social kapital i form af tillid, samarbejde og retfærdighed finder sted, må 
konsulenters praksis i det relationsbårne arbejde, ligesom på arbejdspladser give indeholde 
anerkendelsesstrukturer. Forskellen er bare, at det relationsbårne konsulentarbejde, kan have mere 
løse strukturer for udførelsen af opgaver end på arbejdspladser, hvor der er en mere formel 
samarbejdsstruktur. Derfor kan konsulenter sandsynligvis også kan have mere komplicerede 
anerkendelsesproblematikker. 
 
1.1 Social Kapital som afsæt for produktivitet og anerkendelse 
Social kapital kan være et kollektivt gode i arbejdsrelationer hvor, der gennem fælles handlinger og 
normer opnås fordele og værdier. I Robert D. Putnams optik om social kapital, fører kollektive 
forventninger og udeståender til relationer, der akkumulerer afkast for hele samfundet i kraft af 
hvert individs bidrag. Putnam opfatter det gensidige afkast i sådanne samfundsopbyggende 
relationer som en fordel for alle parter, der er involveret. Hvis ingen bryder sine forpligtelser og gør 
sig fortjent til tillid, kan samarbejdet fortsætte og det gensidige afkast kan akkumuleres. En god cirkel 
af social kapital forbindes i uendelighed, når tillid skaber handling og handling skaber tillid. Det at 
sætte en stopper for eller en bremse på udviklingen i den gode cirkel er ifølge Putnam et onde for 
samfundet og samfundsøkonomien og han anser uproduktive handlinger for, at ligge til grund for 
uciviliserede kulturer (Putnam 2003: 234 -235).  
Putnams forståelse af relationer med social kapital har vægt på kapital og det sociale som middel til 
opnåelsen af den. Men samtidig formoder vi, som tidligere nævnt, at social kapital er anledning til 
anerkendelse og mellemmenneskelige bånd. Der eksisterer en dobbelthed i social kapital “(…) som 
noget vi opbygger, når vi gør noget sammen og som noget vi bruger til at få gjort noget sammen. “(Sprogøe 2011:1). 
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Social kapital i form af samarbejde, tillid og retfærdighed og den interaktion, der knytter sig til disse 
udgør både en anerkendelsesstruktur som en social ramme for anerkendelse og et middel til 
produktivitet. Sådan kan det være i alt lønarbejde, men der eksisterer endnu en dobbelthed i 
anerkendelsesstrukturer med social kapital, når der ikke er tale om løsning af en kerneopgave og at 
relationerne er bærende for praksis, ligesom i konsulenters tilfælde. Grunden er, at 
interaktionsformer kan træde i stedet for faste organisationsstrukturer og at social kapital som 
anerkendelsesstruktur dermed kan blive den mest afgørende samarbejdsfaktor og 
produktivitetsfaktor. Dermed er der risiko for at anerkendelsesformer bliver mere et middel end en 
del af arbejdet og modsætningsforholdet kan muligvis blive svær at gennemskue for den enkelte. 
Denne betragtning og antagelse gør det spændende og komplekst at anskue anerkendelse i 
konsulenters arbejdsliv og interessant at skabe forståelse for deres oplevelser af anerkendelse. Derfor 
spørger vi: 
 
1.2 Problemformuleringen  
Hvordan påvirker konsulentarbejdets modsætningsfulde anerkendelsesstruktur med social kapital konsulenters oplevelse 
af og muligheder for anerkendelse? 
 
Problemformuleringen fremlægger en deduktiv problemstilling, da vi har en forforståelse for 
hvordan nøglebegreber, koncepter og variabler relaterer til hinanden, samtidig med at vi gerne vil 
forstå disse forhold yderligere. Vores forforståelser om elementernes indbyrdes relation kræver en 
konceptuelt ramme at forstå. Derfor er en model anvendelig for grafisk at forklare den konceptuelle 
ramme for, hvad det er forskningen undersøger (Olsen 2003: 50, 67-68).  
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1.3 Konceptuel ramme og antagelser 
Udgangspunktet for vores forståelse er, at konsulenten må trække på og indgå i relationer med social 
kapital, som bygger på forskellige former for samarbejde, tillid og retfærdighed. Dette fremgår af 
forholdet mellem de to grønne cirkler og boksene med pile. Som det fremgår af de grønne cirkler 
antager vi også, at social kapital er limen eller anerkendelsesstrukturen, der opretholder konsulenters 
relationsbårne arbejde og interaktion i dagligdagen med kollegaer, netværk, kunder og ledelse. 
Social kapital opfatter vi som et vilkår for produktivitet, men også som anledning til individuel 
oplevelse af anerkendelse i arbejdslivet, som det fremgår af den blå pil.  Derfor har vi også eksplicitte 
antagelser om, at social kapital med samarbejde, tillid og retfærdighed er en variabel som 
anerkendelsesstruktur, der kan antage forskellige værdier. På den ene side, som vist med pilen 
formoder vi at anerkendelsesstrukturen fordrer subjektive oplevelser af og muligheder for 
anerkendelse. På den anden side antager vi, at social kapital som anerkendelsesstruktur kan 
komplicere oplevelser af anerkendelse, der fx ligger udenfor en formålsrettet indgåelse i relationer, 
såsom solidarisk anerkendelse eller en værdsættelse for særlige faglige egenskaber. Denne form for 
anerkendelse er illustreret med den yderste cirkel.  
 
1.4 Arbejdsspørgsmål  
For at svare på vores problemformulering er det nødvendigt at undersøge, hvordan den enkelte 
konsulent oplever samarbejde, tillid og retfærdighed i arbejdsrelationer, samt hvordan disse og 
andre strukturelle elementer danner ramme for anerkendelsesmuligheder. For at danne os et 
indledende overblik vil denne undersøgelse blive guidet af nogle arbejdsspørgsmål: 
 
1. Hvilken oplevelse af samarbejde, tillid og retfærdighed har konsulenter i ledelses relationer? 
2. Hvilken oplevelse af samarbejde, tillid og retfærdighed har konsulenter i relationen med eksterne 
arbejdsrelationer. 
3. Hvilken oplevelse af samarbejde, tillid og retfærdighed har konsulenter i arbejdsrelationer 
kollegaer imellem. 
 
4. Hvordan influerer tendenser i konsulenters arbejdspraksis anerkendelsesstruktur på 
arbejdsmarked? 
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2.0 Metodologi 
Med dette kapitel præsenteres, hvorledes vi vil besvare vores problemformulering. Indledningsvis 
bliver der redegjort for vores ontologiske og epistemologiske udgangspunkt i Videnskabsteori. 
Derefter illustreres projektets opbygning ved et forskningsdesign for at give læseren et overblik over 
specialets analyseniveauer og sammenhæng. Derefter gøres rede for valg af metodiske tilgange til 
empiri og interview. Endelig vil der være en beskrivelse af poetisk transskription som metodevalg for 
at belyse og formidle uretsbevidsthed og en redegørelse for valg af teori. 
 
2.1 Forskningsdesign 
Dette afsnit skal give et overblik over projektets opbygning og indføre læseren i hvilke overvejelser, 
der ligger til grund for de resultater, vi opnår i løbet af specialet. For at kunne analysere os frem til 
hvordan anerkendelsesstrukturer baseret på samarbejde, tillid og retfærdighed, både som anledning 
til anerkendelse og produktivitetsgrundlag, påvirker konsulenters oplevelse af anerkendelse og 
muligheder for anerkendelse, har vi valgt at illustrere specialet med følgende model.  
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2.2 Videnskabsteori – Kritisk teori 
Vores videnskabsteoriske tænkemåde udspringer af kritisk teori, med præference for Axel Honneths 
videnskabsteoretiske perspektiv. Vi søger i dette kapitel at redegøre for og diskutere, hvorfor dette 
paradigme og Honneths ontologi understøtter vores problemformulering og hvorfor dette særlige 
kritiske fokus med en normativ ramme er en forudsætning for at afdække vores problemformulering.  
Når vi vælger, at anvende den kritiske teori, som vores videnskabsteoretiske ramme, er det fordi det 
giver os mulighed for at forholde os kritisk, med et normativt udgangspunkt om det gode arbejdsliv. 
Således udspringer samfundsforståelsen af den kritiske teoris grundopfattelse af, at det eksisterende 
moderne samfund indeholder begrænsninger for humanisering (Aagaard Nielsen 2004:531). 
Samtidig vedkender vi os i specialet en normativ søgen efter muligheden for et arbejdsliv, hvor 
moralske og etiske forudsætninger ikke udelukkes. I tråd med problemformuleringen anvendes et 
normativt udgangspunkt for arbejdslivet, med sigte på at individer oplever anerkendelse og indgår i 
de strukturer og intersubjektive relationer, der tilbyder disse anerkendelsesmuligheder. Det 
emancipatoriske potentiale bliver synligt ud fra en normativitet, hvor alle menneskelige rettigheder 
og behov for anerkendelse er legitime- også i arbejdslivet. 
 
Den kritisk teoretiske opgave i at finde svar på problemformuleringen indbefatter, at begrænsninger 
gennemskues, så der kan opstå alternative forestillinger om anerkendelse i arbejdslivet. Når vi er tro 
mod den kritisk teoretiske anskuelse tilslutter vi os en: 
 
”tænkemåde og/eller virkelighedsopfattelse, der baserer 
sig på kompleksitet og dynamik, samt fokuserer på modsætninger, konflikter 
og paradokser.” (Fuglsang et al 2004:567). 
 
Hermed er social kapital og muligheden for anerkendelse et komplekst felt set i kritisk teoretisk 
optik. Dog giver Axel Honneths teorier muligheder for at finde åbninger for, at arbejde ikke 
behøver at blive udelukket for subjektets emancipatoriske potentiale, i modsætning til Honneths 
forgænger Habermas, som undlod at tilknytte teorier om identitetsdannelse og emancipation til 
arbejdserfaring (Honneth 2003:44-45).  
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2.2.1 Kritisk teoretisk opfattelse af individ og samfundsmæssighed 
I specialets forståelsesverden er individer erkendende mennesker, med lagrede erfaringer som en del 
af individuelle livsverdener. Kritisk teori arbejder både med det bevidste og ubevidste hos subjektet 
og forholder sig kritisk til subjektet. Den postmoderne opfattelse af, at individer er kulturelle 
konstruktioner af subjektpositioner er ikke udgangspunktet for specialets interesse. Denne 
postmoderne opfattelse ville i vores optik udelukke forestillingen om myndiggørende bearbejdning 
af nye og gamle erfaringer (Nielsen, 2001:71).   
 
Begrænsninger I arbejdets praksisser 
Honneth mener ikke som Habermas, at det er mangel på en gensidige forståelse, der resulterer i at 
subjektet kan blive frataget normative rettigheder. I Honneths arbejdslivsperspektiv er det 
begrænsningen af den arbejdendes egne arbejdspraksis, der skaber et normativt afsavn i arbejdets 
udførelse, både i organisatoriske sammenhænge og i andre arbejdsrelationer. Hermed er der en 
moralsk viden at hente i den arbejdspraksis, der er i en organisatorisk virkelighed, og ethvert 
selvstændigt arbejdsfelt, hvor arbejdsindholdet kan begrænses (Honneth 1982:54). Denne moralske 
viden og moralske bevidsthed indeholder myndiggørende krav, der kan erfares subjektivt (Honneth 
2003:44-45). Vores antagelse er således, at der også er begrænsninger i konsulenters arbejdspraksis, 
selvom der eksisterer ressourcer i form af samarbejde, tillid og retfærdighed. Den sociale kapital kan 
måske bidrage med nogle former for anerkendelse, men en tilpasning til arbejdets rammer og 
arbejdsrelationer kan samtidig være hæmmende for myndiggørende krav om oplevelse af 
anerkendelse. De moralske erfaringsbaserede krav Honneth interesserer sig for, beskrives nærmere i 
afsnittet om uretsbevidsthed senere i dette kapitel.  
 
2.2.2 De tre sfærer for anerkendelse  
Vi tilslutter os Honnets arbejdsrelaterede emancipationstanke og forståelsen af alle forhold som 
anerkendelsesforhold (Nørgaard, 2005:63). Vi opfatter hermed vores genstandsfelt igennem 
Honneths ontologiske forudsætninger. Derfor erkender vi verden igennem hans tre 
anerkendelsessfærer: 
1: Privatsfæren, hvor subjektet søger anerkendelse fra familien og venskaber, dette forgår intersubjekt. 
Det er i denne sfære subjektet opbygger sin selvtillid. 
2: Den retlige sfære, dækker over de universelle rettigheder vi som samfundsborgere er tildelt. Denne 
sfære påvirker anerkendelsesmuligheder, når subjektet oplever krænkelser i form at fratagelse af 
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rettigheder.  
3: Den solidariske sfære udgør kulturelle, politiske og arbejdsmæssige fællesskaber og det er her 
subjektet oplever værdsættelse.  
Disse tre trin har hver sin ontologiske forudsætning, hvor individet skal anerkendes i alle tre sfærer 
for at blive individueret (Honneth 2009: 14).  I næste afsnit vil vi uddybe, hvordan denne 
anerkendelse finder sted for subjektet. 
 
2.2.3 Den generaliserede anden 
I nærværende afsnit vil vi redegøre for, hvad betegnelsen den generaliserede anden dækker over.  Denne 
forståelse er vigtig at uddybe for at kunne forstå, hvorfor subjektet søger anerkendelse.  
 
For at blive et fuld ud anerkendt individ skal subjektet nyde anerkendelse i alle tre sfærer.  
Privat sfæren er grundlaget for overhovedet at kunne opnå anerkendelse i de to andre sfærer. Det 
betyder, at subjektet i sine tidlige leveår indgår i et interaktions forhold med sine primære 
omsorgsgivere, hvor grundlaget for den moralske dømmekraft bliver formet. Denne dannelse sker 
ved, at barnet opfatter, hvad omsorgsgiverne lærer fra sig som rigtig eller forkert. Igennem dette 
filter forstår barnet sine egne handlinger, hvorefter det søger at indarbejde omverdens normative 
forventninger i sin opførsel. I en afprøvning leger barnet med andre for derigennem at spejle sig i sin 
interaktionspartner, hvor igennem den generaliserede anden udvikles (Honneth 2006: 108-110).  
Honneth benytter sig af Meads kilde til aktuelle handlinger.  Jeg’et er den instans i den menneskelige 
personlighed, som er en fremstilling af, hvordan subjektet erfarer sig selv i forhold til den 
intersubjektive relation, og derigennem etableres den generaliserede anden. Her er der tale om en 
sondring mellem Jeg’et og Mig’et. Jeg’et er:  ”(…) den ukontrollable ansvarlige for det kreative svar på 
handlingsmæssige problemer” (Honneth 2006: 106).  
 
Honneth forklarer Jeg’et  som det før bevidste i mennesket, der både forholder sig til Mig’ets 
interaktionspartneres betragtningsmåder, og samtidig kommenterer Jeg’et  på Mig’ets bevidste 
handlingsytringer. Jeg’et vil aldrig kunne erfares af interaktionsparterne, fordi det kun er Mig’et, som 
de erfarer (Honneth 2006: 106).   
 
Når vi forholder os til Mig’et, er det til den del af personligheden, som er udviklet i barnets leg, hvor 
subjektet lærer, hvordan det selv skal forholde sig i den sociale relation. Det vil sige, at Mig’et 
fungerer som den, der søger at indoptage den andens normative optik og moralske værdier. Derefter 
søger subjektet at benytte sig af de nu indlejrede moralske værdier og normative perspektiv i sit eget 
praktiske selvforhold. Individet lærer således at forstå sig selv igennem Mig’et ud fra nærtstående 
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relationers normative perspektiver. Når intersubjektive relationer udvides til at omfatte den retslige 
sfære og den solidariske sfære, vokser den enkeltes referenceramme proportionelt (Honneth 2006: 
109). I denne udvidelse af referencerammen opstår der flere Mig’er, som dannes i den enkeltes 
bestandige reaktionsproces, hvor den generaliserede anden skabes for, at subjektet kan 
imødekomme de normative forventninger og opleve anerkendelse i den intersubjektive relation 
(Honneth 2006: 107). Det betyder, at subjektet også udvikler et Mig’et i en arbejdslivskontekst, der 
udvikles i det fællesskab, som individet indgår i på arbejdsmarkedet. 
I arbejdslivet, som i alle andre fællesskaber, forekommer der flere interaktionspartnere simultant, 
hvorfor individet sammenfatter de forskellige interaktionspartneres normative perspektiver til en 
helhed. Derved forgår der en internalisering af handlingsnormer, som forklares som subjektets 
socialiseringsproces. Igennem gentagelse af denne proces livet igennem, tilegner subjektet sig 
adskillige interaktionspartneres normative forventninger, som indoptages og generaliseres, og som 
giver individet en forestilling om sociale handlingsnormer. Honneth mener, at dette fører til, at 
subjektet udvikler en abstrakt evne, der muliggør en deltagelse i omverdenens normativt regulerede 
interaktioner. Med denne evne medfølger også muligheden for at forholde sig til, hvad der kan 
antages at være legitime forventninger, som den enkelte kan have til andre, samt hvilke forpligtelser, 
der er forbundet til de intersubjektive relationer (Honneth 2006: 110). Subjektet vil også i 
arbejdslivet forstå sine omgivelser og udvikle evne til at skelne imellem legitime og illegitime forhold, 
da individet benytter den generaliserede anden til at forholde sig til sine kollegaers og 
arbejdspladsens normative forventninger og gøre sig berettiget til anerkendelse.  
Socialiseringsprocessen er den, som Honneth mener ligger til grund for dannelsen af identiteten. På 
baggrund af sin evne til at fortolke og adaptere den generaliserede andens sociale handlingsnormer 
opnår individet berettigelse som samfundsborger, og identiteten bliver socialt accepteret. Derfor er 
det formålstjenligt at anvende begrebet anerkendelse om interaktionsforholdet. Subjektet udviser 
ligeledes anerkendelse ved at internalisere interaktionspartnernes normative holdninger, og denne 
gensidige anerkendelse bliver så den sociale kooperationssammenhæng. Her bliver der tale om en 
gensidig anerkendelse imellem fællesskabets medlemmer (Honneth 2006: 111). Subjektets 
anerkendelsesmuligheder vil derfor være underlagt ovenstående betingelser for, at vedkommende 
kan blive en værdsat del af arbejdsfællesskabet.  
Evner subjektet at forstå sig selv i overensstemmelse med den generaliserede anden, medfølger der 
også en opfattelse af sig selv, som en retslig person. I den intersubjektive relation forholder individet 
sig som en retslig person, ved at kontrollere sin handlen igennem at dedikere sig til den fælles vilje, 
som er indforstået i de intersubjektive samfunds normer. Om det at være en retslig person skriver 
Honneth: 
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” Subjektets erfaring af, at fællesskabets medlemmer anerkender det som en retsperson, er ensbetydende med, at det kan 
have en positiv indstilling til sig selv. Idet medlemmerne føler sig forpligtede til at respektere en moralsk tilregnelig 
aktør.” (Honneth 2006: 113). 
 
Fællesskabet udgør en fundamental faktor i subjektets selvopfattelse og danner rammen om, 
hvordan den enkelte lærer at opnå selvrespekt ved at leve op til forpligtigelser (Honneth 2006: 112). 
Det at opnå selvrespekt på arbejdspladsen indbefatter derfor, at individet kan overholde de aftaler, 
som det indgår, fordi det bliver en anerkendelsespræmis, der indbefatter at subjektet overholder den 
tillid, som fællesskabet viser det. Derved bliver det en dobbeltbindende forpligtigelse, både i forhold til sig 
selv, altså for at opnå selvrespekt, men også i forhold til at opnå fællesskabets anerkendelse. 
Selvrespekten og fællesskabets anerkendelse kan således blive en forpligtigelse, der begrænser andre 
behov for anerkendelse. Når individer handler i overensstemmelse med andre indre jeg erfarede 
behov for anerkendelse, kan det give sig til kende som en afvigelse af de fælles normativt krævende 
adfærdsmønstre (Honneth 2006:113-114).  
 
2.2.4 Rettigheder 
I dette afsnit afklarer vi, hvilken betydning den retslige sfære har for subjekts muligheder for at 
ændre på de rettigheder, der er tildelt dem, og hvordan de opnår mere frihed, både for sig selv og 
for fællesskabet.  
I forhold til individet er den retslige anerkendelse ikke fuldendt, da det i den ovenstående kontekst 
kun bliver Mig’et, der bliver anerkendt for sin evne til at indordne sig i overensstemmelse med 
fællesviljen. Det vil altså altid være i forhold til fællesskabet, som subjektet (Mig’et) bliver anerkendt i, 
og derfor er der ikke plads til individuelle distinktioner mellem subjektet og fællesskabet. Jeg’et er den 
reaktionsmekanisme, som mærker og stiller anmassende krav til Mig’et, og kravene er i modstrid 
med den sociale omverdens intersubjektive anerkendtes normer. Mig’ets internalisering af den 
generaliserede anden og Jeg’ets kreative reaktionspotentiale kan skabe tvivl ved et subjekts Mig. Altså, 
der opstå en konflikt imellem de ydre påvirkninger og de indre selvforhold. Her forekommer der en 
modvilje mellem individet og omverden, idet der opstår en konflikt imellem at blive anerkendt af 
andre, og muligheden for at kunne udleve de krav som Jeg’et fordrer. For at løse denne konflikt, 
søger Mig’et nye måder at opnå social anerkendelse på, for at imødekomme Jeg’ets krav (Honneth 
2006:114-115). Disse krav, som Jeg’et pålægger Mig’et, stammer i Honneths beskrivelse fra to 
grundforhold, som enten vil virkeliggøre ønsket om individuel autonomi, eller selvrealisering, ved at 
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fravige fra de formalistiske normer. Dette er subjektets mulighed for at opnå emancipation. For at 
opnå et af disse to forhold, må subjektet benytte sin egenskab til at danne en forestillingsverden, om 
hvordan virkeligheden bør være, ved at  se en fremtidig generaliseret anden for sig, som vil 
anerkende individet. Derved gør subjektet sig den antagelse, at rettighederne for handlefriheden kan 
udvides; det bliver en billedliggørelse af et idealt Mig, der muliggør, at individet stadig kan nyde 
social anerkendelse uden at miste sin identitet (Honneth 2006: 116-117). Om hvordan individet 
søger at udleve det ideale Mig’et, skriver Honneth:  
 
”Det eneste subjekterne kan gøre i deres forsvar for deres spontant oplevede krav, er hele tiden at sikre sig accept fra et 
kontrafaktisk formodet fællesskab, der i forhold til det etablerede anerkendelsesforhold vil tillade dem flere 
frihedsrettigheder. Det er mængden af sådanne moralske afvigelser- der så at sige hele tiden lægger et net af normative 
idealer ned over den sociale livsproces-, som er drivkraften i samfundsudvikling.” 
 (Honneth 2006: 117). 
 
Den form for anerkendelseskamp, som der her påpeges, fører til at individet hele tiden ekspanderer 
sin autonomi, fordi hver gang et enkelt subjekt bryder de gældende normer i fællesskabet, betyder 
det at resten af fællesskabets moralske ramme og retslige anerkendelsesform bliver udvidet, hvorfor 
alle i fællesskabet opnår flere rettigheder og større personlig frihed (Honneth 2006: 117 & 119).  
Dette er konstante faktorer, der gør sig gældende for, at subjektets rettigheder hele tiden er under 
indflydelse af vekselvirkning mellem udviklingen af fællesskabets normer og individets 
anerkendelseskamp. Hermed kan selvrealisering og autonomi både være en forlængelse af allerede 
eksisterende normer i fællesskabet og et brud på allerede eksisterende normer.  
De normer, som er i et arbejdsfællesskab, indbefatter alle medlemmerne, hvorfor alle handler ud fra 
dem. De rettigheder, som individet har på arbejdspladsen, bliver differeret af de moralske normer, 
som hersker på arbejdspladsen. Samtidig er udvidelse af rettighederne afhængig af , i hvor høj grad, 
der er potentiale for et samspil mellem ledelsen, medarbejderen og kollegaerne imellem, hvor 
subjekterne kan forestille sig en arbejdssituation, hvor det er muligt at udvide rettighederne, og 
samtidig blive anerkendt som en del af fællesskabet. Det er på den måde, at individet kan få mere 
autonomi i eget arbejdsliv. I denne optik kan det ikke kun forstås som en hierarkisk accept, men det 
indbefatter hele arbejdsfællesskabet, hvis subjektet skal opnå at være fuldt ud anerkendt i den retslige 
sfære. Når vi igennem problemformuleringen søger svar på social kapitals indflydelse på 
konsulenters anerkendelse, i relationer med samarbejde, tillid og retfærdighed vil den retslige sfæres 
optik kunne belyse de muligheder, der er for at udvide rettigheder, når social kapital er en ressource, 
og hvorvidt der kan foretages kampe for flere rettigheder. 
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2.2.5 Selvrealisering  
I dette afsnit vil vi belyse, hvordan selvrealisering opstår hos individet. Det gør vi ved at påvise, 
hvilke forhold, der er nødvendige for at selvrealiseringen kan finde sted. 
For at der overhovedet kan forekomme en selvrealiseringsproces hos individet, skal subjektet føle sig 
som et gyldigt medlem af fællesskabet, for først da påtrænger behovet for at en distinktion imellem 
individet og andre sig. Subjektet vil altid søge at distinktere sig selv fra andre, så der falder et positiv 
lys tilbage på det. Til denne differentiering er der en lange række muligheder, som social status, 
professioner, penge, eller sproglige variationer og det kan også være mode eller stil.  
I selvrealiseringsprocessen er det andre krav, som Jeg’et stiller. De er nemlig ikke bundet til behovet 
for fællesskab, men en trang til at være enestående, men denne trang er også afhængig af 
anerkendelse fra fællesskabet, ellers er den uden værdi for subjektet (Honneth 2006: 120).  
Der er her tale om et Mig, som stræber efter selvrealisering ved at benytte sig af fællesskabets 
værdier, som samtidig gør det muligt at fremstå som en enestående og uerstattelig person, hvilket 
derfor bliver et etisk værktøj til at forsikre sig selv om, at de individuelle evner, og en afvigende 
adfærd, er til gavn for fællesskabet. Om dette skriver Honneth:  
 
”For at kunne etablere et sådant ”mig”, der kan yde den etiske sikring, må ethvert subjekt lære at generalisere alle 
interaktionsparternes værdier og overbevisninger så meget, at det får en abstrakt forestilling om fællesskabets kollektive 
målsætninger. For det er kun inden for horisonten af disse fælles værdier, at det er i stand til at forstå sig selv som en 
person, der adskiller sig fra alle andre ved at bidrage med noget specielt anerkendelses værdi til den samfundsmæssige 
livsproces” (Honneth 2006: 121-122). 
 
 Individet må derfor altid søge en vej, som gør det muligt stadigvæk at opnå fællesskabets 
anerkendelse, hvorfor det kan forekomme svært for subjektet at foretage handlinger, som ikke er i 
overensstemmelse med arbejdspladsens normer og værdier, fordi det risikerer at blive udelukket fra 
fællesskabet.   
 
I et samfundsperspektiv argumenterer Honneth for at samfundsstrukturerne i dag stiller krav til, at 
subjektet gør sig anstrengelse for at opnå selvrealisering. Honneth mener, at subjektet er under stort 
pres for at opnå nye handlemuligheder og udmærke sig, som et unikt og særligt individ. Han 
pointerer, at der i det vestlige samfundet er sket en  stærk individualisering, hvor subjektet fastholdes 
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og opmuntres til at sætte sig selv i fokus, for at sikre egen fremtidig livsførelse og livsplanlægning 
(Honneth 2009: 49). Det bliver hermed en forudsætning, at subjektet fremmer sin selvrealisering, for 
at blive et anerkendt individ. Han ser tendensen til øget individualisering som en udvikling af 
subjektets ønske om at skille sig ud fra andre, som foregår igennem en afprøvning  af forskellige 
livsformer, der kan tilføre nye udtryksformer i overensstemmelse med selvet (Honneth 2009: 51).  
Honneth belyser, at subjektet oplever et krav om selvrealisering, fordi mennesker i højere grad 
bliver påvirket af  de udviklingstendenser, som sætter individet mere og mere i fokus. Om det siger 
han: ”Alt i alt kan man måske tale om en vis tendens til at følge standardiserede mønstre i realiseringen af sin identitet 
for da i grunden eksperimentelt at opdage sin egen personlighedskerne.” (Honneth 2009: 53).  
 
I Honneths optik søger subjektet selvrealisering, på grund af en påvirkning af den 
samfundsudvikling, der fordrer, at den enkelte finder sit autentiske selv, for at fremstå som et 
enestående individ i samfundet. 
En del af det modernes selvrealiseringskrav er en anden måde at tænke begrebet arbejde på. En 
gang var arbejdssubjektet en institutionelt forståelse af det arbejdende individ. I dag beskriver 
Honneth det arbejdende subjekt som en kreativ producent af sig selv (Honneth 2009: 54). Her betyder 
det, at medarbejdernes individuelle arbejdsydelser bliver et opmærksomhedsfelt for værdsættelse. 
Samtidig medfører det, at medarbejdernes intellektuelle initiativer forekommer som en del af 
virksomhedens produkt og processer. Om disse forventninger til medarbejderne formulerer 
Honneth sig således:  
 
”Kravet vedrørende arbejdernes behov for selvrealisering, idet de i deres aktivitet søger efter muligheder for på en autonom 
måde at komme af med de tilegnede kvalifikationer, skal imødekommes gennem nye managementteorier, som satser på en 
udjævning af hierarkierne, på autonome teams og på selvledelse”(Honneth 2009: 54). 
 
Udjævning af hierarkier, teamarbejde og selvledelse erstatter vægten på tilegnede kvalifikationer og 
en ny mening tillægges arbejdet, hvor det bliver rimeligt, at betragte det som et kald. Dermed kan 
virksomhedens forventninger til den enkelte tillægges en indre motivation. Hvor det bliver 
engagement og forandringsvillige inden for virksomhedsrammen, som motivationen beror på. 
Honneth forklarer yderligere, hvordan den sociale værdsættelse kan være opnået gennem et 
samfunds kulturelle værdier i virksomhedens anerkendelsesrelationer. Muligheder og præstationer 
bliver inter-subjektivt vurderet i forhold til, om de kan medvirke til at realisere kulturelt definerede 
værdier (Honneth 2006:164). Når arbejdet bliver et kald, med forventninger om præstationer, som 
fører til selvrealisering, kan det anskues som en fordring, hvor selvrealiseringen bliver medvirkende 
til en produktionskraft i den kapitalistiske økonomi (Honneth 2009: 55). I forhold til 
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problemformuleringen er det interessant at se på den form for anerkendelse, der opstår, når den 
individuelle arbejdsindsats bliver omsat til selvrealisering, da der er en stor grad af individuelt 
arbejde blandt konsulenter. Samtidig navigerer de i en forpligtende social struktur, og det 
interessant at undersøge selvrealiseringens rolle i forhold til andre sociale anerkendelsesbehov i 
strukturen. 
 
2.2.6 Solidarisk sfære som udgangspunkt for selvrealisering og 
anerkendelseskamp 
Da den solidariske sfære er central i specialet, vil vi uddybede den i nedenstående. Honneth 
begrunder navngivelse af denne sfære med, at det er indenfor de sociale grupper, som individet er 
medlem af, at den enkelte opnår anerkendelse. I begrebsliggørelsen ligger betydningen, at der 
skabes en altdominerende enighed om den konkrete målsætning, som beror på, at individerne lærer 
at anerkende, at de andres egenskaber og muligheder har lige stor betydning. Derved bliver deres 
gensidige værdsættelse symmetrisk (Honneth 2006: 172).  
 
”At værdsætte hinanden symmetrisk betyder her, at man betragter hinanden i lyset af værdier, der lader de andres 
egenskaber og muligheder fremtræde som betydningsfulde for den fælles praksis. Sådanne relationer må kaldes 
”solidariske”, fordi de ikke kun fremkalder passiv tolerance, men også følelsesmæssig deltagelse for det individuelt 
særegne ved den anden person.”  
(Honneth 2006:173). 
 
I den solidariske sfære vil der derfor være tillid til, at subjektet kan performe eller besidder 
attributter, som kan anerkendes af gruppen som værende værdifulde. Et aspekt af dette er den 
kamp, som foregår grupper imellem om social værdsættelse. De solidariske grupper vil kæmpe for at 
tilføre deres egen livsførelse værdi i forhold til almene målsætninger (Honneth 2006: 170). Disse vil 
dog stå over en kulturel fortolkning, hvor værdien igen bliver sat i fokus, om det skriver Honneth:     
 
”Ganske vist er de kulturelle fortolkninger, som hele tiden må konkretisere de abstrakte samfundsmål inden for 
livsverdenen, stadigvæk bestemt af de sociale gruppers interesser i at prioritere deres egne egenskaber og muligheder; men 
indenfor det konfliktuelt etablerede værdisystem bliver subjekternes sociale anseelse dog målt ud fra, hvad deres specielle 
selvrealiseringsformer kan bidrage med til samfundet.” (Honneth 2006: 171). 
 
På den ene side kan den symmetriske solidaritet være årsag til, at tidligere undertrykte behov finder 
accept i lyset af anerkendelsen af den enkeltes særegenhed i de kollegiale relationer. På den anden 
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side rummer den solidariske sfære også en kamp for at blive accepteret som bidragende til 
samfundets udvikling under et etableret værdisystem. Dette er interessant set i lyset af 
problemformuleringens fokus på, hvordan social kapital som anerkendelsesstruktur kan udvides eller 
begrænses. Vi antager at tillid, retfærdighed og samarbejde kan være positive elementer for 
intersubjektive relationer i arbejdslivet, men kan også være fx vedtagne gode egenskaber under det 
etablerede værdisystem, der kan usynliggøre, hvad subjekterne egentlig har på spil i forhold til den 
solidariske anerkendelse. Til det diskuterer vi uretsbevidsthed og krænkelser i det følgende afsnit.    
 
2.2.7 En værdig indre stemme - uretsbevidsthedens sprog 
Ontologisk set bidrager Honneths ovenstående teori om anerkendelsesformer til at belyse tillid, 
retfærdighed og samarbejde i konsulenters arbejdsliv, fordi optikken giver mulighed for at producere 
viden om, hvor kompleksiteter i forhold disse begreber træder frem. Dette bliver i særdeleshed 
tydeligt de steder, hvor konsulenterne oplever at have begrænsede muligheder for anerkendelse i 
forhold til disse begrebers praksis. Menneskets moralske dannelsesproces har givet ham/hende en 
værdig indre stemme, som reagerer på en begrænsning af retten til anerkendelse. I denne indre 
moralitet mener Honneth, at der er mulighed for en forandringssøgende adfærd (Honneth, 2006: 
213). Honneth anvender begrebet krænkelse. Vi vælger i stedet at beskrive fænomenet som, begrænset 
eller manglende anerkendelse. Opmærksomheden er på, at der kan være omstændigheder, hvor fx 
medarbejdere ikke opnår den anerkendelse, som skal til for at de kan opleve at være en værdifuld 
del af fællesskabet, eksempelvis hvis tilliden til den måde de performer på i hverdagen er under pres. 
Vi kan analysere os frem til, hvornår konsulenterne oplever den værdige indre stemme i eget arbejdsliv 
via begrebet 'uretserfaring' som Honneth anvender, som en før-videnskabelig indre stemme. Det er 
denne følsomme fornemmelse for at være underlagt hæmmende forhold for oplevelsen af 
anerkendelse eller at opleve fratagelse af moralitetskrav. Denne fornemmelse vil vi kunne spore, hvis 
konsulenterne fx fortæller om deres arbejdsliv, som værende i diskrepans til deres individuelle faglige 
værdier og behov.  
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2.2.8 Videnproduktion 
Kritisk Teori har et ærinde i at gennemskue andre teoretiske begreber, der fremstiller forhold 
forenklede. Grunden i kritisk teoretisk optik er, at disse teorier kan være bygget på 
fremtrædelsesformer og fordreje empiriske kendsgerninger, hvor kompleksiteten er større end det 
teorierne udlægger.  
 
 
Dvs. at teoretisk viden opnår sandhed gennem en vekselvirkning mellem en 
virkelighed, der "afskræller" de fordrejede og fremmedgørende former og den 
teoretiske forståelse af de processer, der medvirker til sådanne fordrejelser og 
fremmedgørelser. (Elling 2004: 280). 
 
Den viden vi kan producer med et kritisk teoretisk blik, giver os mulighed for at jonglere mellem en 
accept eller afprøvning af social kapital teori og en kritik af samme i forhold til den empiriske 
virkelighed, vi analyserer os frem til. 
 
2.1.9 Opsamling 
Ovenstående kritiske teoretiske reflektioner, med afsæt i Honneths anerkendelses- og 
uretsbevidsthedsteori, stemmer overens med erkendelsesinteressen i problemformuleringen.  
Honnets blik for komplekse intersubjektive samspil, og individuelle behov og muligheder for 
anerkendelse i arbejdslivet kan skærpe en udfoldelse af, hvordan konsulenter oplever anerkendelse i 
en hverdag, hvor social kapital er i spil. I den kritiske teoris optik fremstår værdisystemer og 
anerkendelsesprocesser som værende både i modspil og samspil med hinanden og arbejdets 
intersubjektive relationer forekommer dialektiske og komplekse. Hermed er der forskel på 
anerkendelse, som en ting i sig selv og anerkendelse, som en ting der fremtræder på en bestemt måde empirisk. 
Derfor er der med teorien etableret et grundlag for at anvende et gennemborende blik for, hvornår 
og hvordan anerkendelse fremtræder empirisk og hvornår anerkendelsesstrukturen udvides.  
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2.3 Empiri 
2.3.1  Præsentation af interview deltagere  
Vores empiri bygger på individuelle interviews med 4 ledelseskonsulenter og 3 
arbejdsmiljøkonsulenter fra forskellige og forskelligt organiserede offentlige og private 
konsulentvirksomheder i Danmark. Igennem 7 interviews fra en time til halvandens times varighed, 
får vi et mange facetteret indblik i subjektive oplevelser af arbejdet som konsulent i Danmark.  
 
Rikke  
Arbejdsmiljøkonsulent. Uddannet sam.tek. Fast lønnet. Ansat i kursus og konsulentvirksomhed, der 
delvist er økonomisk afhængig af eget salg og delvist har faste opgaver. Tidligere stilling som faglært, 
hvor hun var aktiv i fagforeningen. Forholdsvis ny i konsulentbranchen. Har flest opgaver ude hos 
kunden med medarbejdergrupper, hvor ledelsen sætter rammen, men ikke deltager. Motiveret af at 
medlemmerne vokser personligt under længerevarende kursusforløb og af at påvirke i retning af et 
bedre arbejdsmiljø for medlemmer. 
 
Maria  
Selvstændig arbejdsmiljøkonsulent, og ejer af eget konsulentfirma. Uddannet cand. mag. Forhandler 
løn med kunden. Tidligere i markedsføringsjob og som managementkonsulent. Laver opgaver i det 
offentlige og private med fokus på medarbejderes arbejdsliv. Er motiveret af mere retfærdighed til 
medarbejdere og egen frihed til at forfølge denne motivation i valget af opgaver. 
 
Morten  
Arbejdsmiljøkonsulent. Cand soc. Ansat i fagforening som medlemsrådgiver og 
arbejdsmiljøkonsulent. Fast forhandlet løn på baggrund af anciennitet. Har arbejdet indenfor 
arbejdsmiljø i en årrække i andre virksomheder. Er motiveret af forhandlingen med medlemmers 
arbejdsgiver om medlemmers forbedrede arbejdssituation og motiveret af medlemmernes positive 
tilkendegivelser om rådgivning. 
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Lise  
Partner, Direktør og ledelseskonsulent i privat mellemstort konsulentfirma. Uddannet: Cand. Psych. 
Har været en årrække i konsulentbranchen. Fast løn plus provisionsløn. Er motiveret af at mål for 
opgaven er nået, at løse svære udfordringer for kunden, samt at egne konsulentmedarbejdere trives. 
 
Lea   
Ledelseskonsulent. Uddannelse: cand.merc. og PHD (fag er anonymiseret). Ansat i mindre privat 
konsulentvirksomhed. Fast forhandlet løn med ledelsen. Tidligere kommunikationskonsulent. Især 
motiveret af det faglige alene eller med kollegaer samt at se deltagere på workshops gå hjem med 
noget brugbart og at overkomme svære udfordringer i kundens medarbejder- eller ledelsesrelationer. 
 
Karen Business manager og ledelseskonsulent. Ansat i stort privat konsulentfirma. Mag.art. 
Fast løn og bonus for årligt salgsresultat. Tidligere ansat som udviklingskonsulent i det offentlige. 
Har været i virksomheden i mange år. Motiveret af at dele sin viden ud,  samtaler med mange 
forskellige ansatte, kunder og kontakter samt at skabe forbindelser mellem dem. Igennem dialog at 
udvikle sig som den bedste leder for en given medarbejder.  
 
Teis Ledelseskonsulent uddannet cand. Mag. Ansat i offentlig konsulentvirksomhed. Tidligere 
selvstændig konsulent. Fast lønnet. Opgaver for det offentlige. Motiveret af udvikling og innovation. 
2.3.2  Indledende kontakt med konsulenter 
Da vi begyndte at lede efter cases, var målet at arbejde med en samlet gruppe af konsulenter, 
tilknyttet en bestemt konsulentvirksomhed. Denne prioritet var begrundet i, at det kan være lettere 
at udtrykke følelser i forhold til svære og tabubelagte emner i et gruppeinterview (Brinkman & Kvale 
2009:170). Deltagernes spontane kollektive ordudvekslinger i en gruppeproces kunne for eksempel 
have givet os uddybende viden om uretsbevidstheder i konsulenters arbejdsliv. Det viste sig ikke at 
være en mulighed. De fleste af konsulenterne begrundede et nej tak med, at tidsressourcer var 
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sparsomme. Samtlige repræsentanter og ledere af konsulentvirksomheder vi kontaktede, var dog 
meget interesserede i at få del i den viden, vi som studerende producerer om social kapital. 
Konsulenterne tilbød os derfor en time til halvanden med deres medarbejdere eller dem selv, til 
gengæld for den information vi skabte. Det var en ekstra interessevækker, at specialet handlede om 
deres eget virke og flere var specielt interesserede i social kapital som arbejdslivskoncept, men vi 
fornemmer, at det lige så godt kunne have været et andet koncept. Dette bekræfter os i, at 
konsulenter interesserer sig for produktion af viden og vi oplever, hvordan videndeling er en form 
for social kapital imellem os og dem (Hagedorn-Rasmussen, 2001:34), (Coleman 2003:168).  
Ved at acceptere anderledes præmisser for de individuelle interviews bibeholder vi interessen for  
konsulenters arbejdsliv. Vi får adgang til et udvalg af konsulenters individuelle erfaringer med 
samarbejde, tillid og retfærdighed og subjektive oplevelser af anerkendelse i tråd med Honneths 
teori, som tager udgangspunkt i individets social psykologiske forhold. Hermed lægger vi an til at 
skabe et kvalitativt datamateriale, der er produceret af et relativt lavt antal deltagere, der bliver 
spurgt om og observeret i forhold til mange ting (Halkier 2009:111). De individuelle interviews med 
flere konsulenter om de samme emner, muliggør en vekselvirkning mellem en induktiv og deduktiv 
produktion af viden, når vi analyserer konsulenters arbejdsliv på tværs af 
konsulentvirksomheder(Olsen 2002:111). Resten af specialet er som nævnt i analysestrategien 
fortrinsvis deduktivt. 
2.3.3 Anonymitet 
Ved at undersøge et bredere udsnit af konsulenters oplevelser fremfor intern interaktion mellem de 
ansatte i en virksomhed, får vi adgang til de specifikke erfaringer, som hver enkelt konsulent har i 
hver deres separate kultur og dermed øget anonymitet i kraft af, at interviewpersonerne ikke kender 
til hinandens deltagelse. Derudover lagde vi ud med at oplyse konsulenterne om deres fulde 
anonymisering, uanset om de havde behov for det eller ej. Dermed opnåede vi øget fortrolighed 
med deltagerne og beskyttede deres privatliv (Brinkmann & Kvale 2009:91). 
2.3.4 Generalisering 
I valget af interviewpersoner har vi overvejet validiteten af den empiri vi ender op med i forhold til, 
at være i stand til at svare på vores problemformulering og drage samfundsmæssige generaliseringer. 
Selvom 7 konsulenter er et forholdsvis lille udvalg af interviewpersoner forventer vi, at kunne 
generalisere i de mønstre der viser sig på tværs af de virksomheder, de er en del af. Forklaringen er 
for det første, at vi arbejder med en forståelse af konsulentarbejdet som relationsbåret og drevet af 
social kapital og derfor at alle konsulenterne deler denne anerkendelsesstruktur. Således er 
udgangspunktet ens for både arbejdsmiljø- og ledelseskonsulenter. Derudover har vi valgt 
konsulenterne selektivt ud i forhold til sammenfaldende kategorier imellem deltagerne på tværs af 
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virksomhederne, som kan være interessante for den forskningsmæssige kontekst, af social kapital som 
anerkendelsesstruktur. Vores sigte er, at hvert enkelt interview kan udgøre et detaljeret eksempel på 
forekomsten af social kapital og anerkendelsesproblematikker hos konsulenter med specifikke 
karakteristikker og kompetencer. Dermed vil 7 eksempler give et tilstrækkeligt varierende og 
tilstrækkeligt dybdegående kvalitativt grundlag for at foretage en generaliserende analyse, hvor vi 
kan rendyrke forskellige typer konsulenter på baggrund af deres fælles afsæt for arbejdet (Halkier 
2009:112). Modellen nedenfor forklarer disse kategorier: 
   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Videnarbejderens problematikker 
Konsulenterne vi har valgt at interessere os for er videnarbejdere, der har til opgave at håndtere og 
formidle viden og navigere i komplekse videnområder. I arbejdslivsforskning beskæftiger forskere sig 
ofte med interviewpersoner med mindre statusfyldte kvalifikationer, da denne sociale gruppe kan 
have begrænset indflydelse på arbejdet, der gør det nødvendigt at give dem en stemme i retning af 
en højere grad af et værdigt arbejdsliv. Videnarbejdet har ofte anderledes organisatoriske forhold 
end fx det manuelle arbejde og ansatte har som regel større indflydelse på udførsel af opgaver, 
derfor kan det forekomme mindre vigtigt at bekymre sig om videnarbejdere. Der er dog andre 
mindre synlige faktorer ved videnarbejderes arbejdsliv, der kan være problemfyldte, fordi arbejdet 
indeholder en uigennemskuelig forhandling på både det individuelle og kollegiale niveau af, hvad 
der er arbejde og hvornår det er gjort godt nok. Der er større spillerum og forskellige måder at gøre 
tingene på og det medfører en usikkerhed og tvetydighed i videnarbejde (Buch & Andersen 
2009:594). Derfor interesserer vi os for videnarbejderes anerkendelsesstrukturer med sociale kapital. 
 
Akademisk udannet konsulent 
Konsulenterne vi har udvalgt har en akademisk uddannelse. Konsulenter hører til den kategori af 
Videnarbejder 
Tvetydighed i arbejdet 
Konsulent der er uddannet akademisk 
                        Faglig identitet og mening 
 
Konsulent der arbejder med andres arbejdsmiljø 
Har forudsætning for at reflektere over eget arbejdsliv 
 
Arbejdsmiljø- og 
ledelseskonsulenter 
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videnarbejdere, hvor fagligheden spiller en vigtig rolle i oplevelsen af mening med arbejdet gennem 
hele arbejdslivet (Buch & Andersen 2009: 594). Vi har udvalgt konsulenter, som vi antager kobler 
mening til egen faglighed, fordi vi finder det interessant, hvordan konsulenter håndterer de 
problematikker, der kan være forbundet med på den ene side at have en klar faglig identitet som 
påkræver et fagligt handlerum og på den anden side være underlagt en tvetydighed og usikkerhed i 
arbejdets praksis.  
Konsulent der arbejder med andres arbejdsmiljø 
Vi har valgt at beskæftige os med konsulenter, der arbejder med andre sektorers arbejdsmiljø og 
forholder sig til forskellige ansattes arbejdslivsproblematikker. Eksempelvis oplever vi, at en del af 
konsulenterne arbejder med social kapital som koncept i deres opgaver med kunden, men ikke 
anvender social kapital parametre internt. Det er spændende og modsætningsfuldt, at konsulenter 
selv reflekterer over måder andre ansatte kan få et bedre arbejdsliv eller arbejdsmiljø på samtidig 
med, at deres eget arbejdsmiljø ofte kan være overset (Hagedorn-Rasmussen: 2003: 33, 50). I og 
med at de udvalgte konsulenter reflekterer over, hvad det vil sige at have et godt arbejdsliv eller 
arbejdsmiljø og samtidig er udstyret med en lang videregående uddannelse, har de forudsætninger 
for at reflektere over deres eget arbejdsliv. Dette er både en fordel og ulempe i interviews fordi de, 
som senere uddybet, repræsenterer en elite, der har stærke argumentationsevner, som kan gøre, at 
en konsulent simultant kan tale ind i og udenom oplevelser, der indeholder dybereliggende 
personlige dilemmaer (Brinkmann & Kvale et al 2009:167). 
Arbejdsmiljø og ledelseskonsulenter 
Vi har specifikt udvalgt at interviewe arbejdsmiljø- og ledelseskonsulenter, hvis karakteristikker 
passer i ovenstående kategorier, fordi disse to kategorier arbejder med andres arbejdsmiljø. Både 
arbejdsmiljø- og ledelseskonsulenter skal i kunderelationen balancere krav fra driftsledelse eller 
politisk ledelse med medarbejder behov og kan opleve forskellige spændinger, alt efter om det er 
medarbejderen eller ledelsen eller begge parter, der påkræver udvikling eller forandring.  
Ansat og selvstændig 
Det fremgår ikke af modellen, at det både er ansatte og selvstændige konsulenters arbejdsliv, vi 
undersøger. Det skal dog pointeres, at selvom der er forskel på konsulenter, der er selvstændige i 
egen virksomhed eller ansatte i konsulentvirksomheder eller fagforeninger, antager vi, at alle 
konsulenter arbejder i et relationsbåret miljø, hvor de ofte er alene om opgaver, men afhængige af 
relationer for at kunne gennemføre arbejdet som konsulent. 
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2.3.5 Tematisering som grundlag for interview spørgsmål  
Forskningsspørgsmål tematiserede de endelige spørgsmål i interviewguiden, da det var vores sigte at 
tilvejebringe tematisk viden (Brinkmann & Kvale 2009:152). Vores forskningsspørgsmål blev 
deduktivt understøttet af antagelser om social kapital med afsæt i bogen Ledelse med social kapital og 
evaluering af social kapital konceptet af Helge Hvid. Derudover blev vores kritisk teoretiske 
erkendelsesinteresser underbygget af vores forudgående viden om Honneths anerkendelsesteori 
baseret på tidligere projektskrivningserfaring på RUC. Forskningsspørgsmål, blev i mindre grad 
baseret på den mere dybdegående teoretiske social kapital litteratur, der var tilgængelig om emnet, 
da det krævede en omfattende læsning i den relativt korte opstartsfase. Derfor blev vores temaer og 
antagelser primært teoribaserede ift. anerkendelsesteori, hvormed vi anlagde et kritisk teoretisk blik 
og stillede skarpt på dybereliggende problematikker, der kunne være i en anerkendelsesstruktur 
baseret på social kapital. De forskningsbaserede temaer blev således tilrettelagt med sigte på at 
undersøge bestemte social kapital forekomster og anerkendelsesrelationer, som både indbefattede en 
undersøgelse af strukturelle, faglige, relationelle og samfundsmæssige forhold. Således kan vi belyse, 
hvordan de tre begreber tillid, retfærdighed og samarbejde bliver afspejlet i konsulenternes 
subjektive gengivelser af egen hverdagspraksis og skabe os et fyldestgørende empirisk afsæt for en 
analyse.  
 
Oversættelse af empiri om social kapital og teori til tematiske spørgsmål 
Vi gjorde konsulenternes forhold til forekomsten af tillid, samarbejde og retfærdighed synligt ved 
både at spørge om det strukturelle, det intersubjektive og det faglige. Dermed var der både 
spørgsmål, der omhandler løn, vilkår for arbejdspraksisser samt værdier og procedurer forbundet 
med faglighed. Som basis for videngenerering på det intersubjektive niveau stillede vi spørgsmål, der 
belyste konsulentens erfaringer med at anvende kollegiale netværk og interagere med overordnede 
ledere og kunder. Vi stillede spørgsmål til specifikke situationer med samarbejde, tillid og 
retfærdighed for deskriptivt at indhente åbne beskrivelser af aspekter ved livsverden (Brinkmann & 
Kvale 46).  Retfærdighed i arbejdslivet var ikke eksplicit i interviewet, da vi ligesom med 
anerkendelsesbegrebet anså begrebet som en teoretisk interesse mere end et eksplicit spørgsmål. 
Temaerne blev hermed oversat til spørgsmål om det felt, der omgiver den enkelte konsulents 
arbejde og de intersubjektive oplevelser, som konsulenter måtte have i deres dagligdag.  
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Erkendelsesinteresse 
 
Kollegial anerkendelse i samlende 
relation/solidarisk anerkendelse 
 
 
Anerkendelses mulighed i tidsstruktur 
 
 
  
Individuel anerkendelse igennem autonomi og 
bidrage med særlige egenskaber 
 
 
Intersubjektiv anerkendelse i forbindende 
relation 
 
Uretsbevidsthed 
 
 
 
Interviewspørgsmål  
 
Føler du, at du bidrager til arbejdsfællesskabet med 
kollegaer? 
Hvad understøtter et fællesskab for dig? 
 
Hvordan oplever du, at den tid du får stillet til rådighed 
svarer til opgavens karakter? 
 
 
Har du mulighed for at udøve autonomi og være særegn? 
 
Hvordan viser din top-ledelse tillid til dine kompetencer? 
 
Hvad er din grænse for din villighed til at tage en opgave? 
 
 
2.3.6 Interviewguiden 
Vi havde en udfordring i forhold til udformning af interview guiden(bilag 2). Dels fordi vi fandt det 
nødvendigt, at strukturere interviewet på en time eller halvanden med mange specifikke spørgsmål, 
der sigtede mod at opnå specifik viden om forskellige nuancer og forekomster af social kapital og 
sociale strukturer i konsulenternes arbejdsliv. Til det måtte vi anvende en kvalitativ 
konceptualiserende tilgang,  hvor noget specifikt anskues igennem empirien, som efterfølgende 
navngives eller analyseres (Olsen 2003:106-107). Samtidig ville vi gerne skabe plads i interviews til, 
at konsulenterne kunne beskrive deres oplevelser og selvforståelse i deres arbejdsliv mere frit 
indimellem rækkerne af spørgsmål. Vi havde en fænomenologisk interesse i at opnå en intern 
forståelse af fænomener og begivenheder igennem subjekters beskrivelser af sociale situationer,  
kulturelle normer og meninger bundet til personlige værdier og bias (Olsen 2003: 58). Den der 
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organiserede interviewet undervejs fik hermed en vigtig rolle i at sætte en tidsramme for interviewet, 
og påpege hvornår et spørgsmål var besvaret og vi kunne gå videre samt give signal til, om der var 
tid til at spørge dybere ind til centrale livsverdens perspektiver og give afkald på mindre vigtige 
spørgsmål. Rum for mere løst strukturerede spørgsmål i et nedefra og op perspektiv fra konsulenten 
voksede dermed løbende igennem erfaring efter hvert interview.  
 
Brobyggende, samlende, forbindende 
Redegørelsen af Putnams begreber fandt vi interessant i social kapital litteraturens belysning af  de 
brobyggende, samlende og forbindende relationer(Gylling Olesen et al 2008:54), (Putnam, 2003: 
529-536). Begreberne kunne give os en ramme for at undersøge forskellige relationer, der omgiver 
konsulenterne. Derfor anvendtes de brobyggende, samlende og forbindende relationer som 
kategorier for spørgsmål om henholdsvis samlende kollegiale relationer, brobyggende kunde-og 
netværksrelationer samt brobyggende relationer med kollegaer fra andre afdelinger i egen 
virksomhed. Da konsulenterne ikke er samlet i en virksomhed, hvor kerneopgaven er central, 
adskiller vores forståelse af relations niveauerne sig til at række udover en virksomhed, lige såvel som 
den sociale kapital som anerkendelsesstruktur rækker udover virksomhedens grænser. Konsulenters 
arbejde omfatter meget tid og relationel interaktion ude hos kunden og i eksterne netværk, derfor 
kan eksterne brobyggende forbindelser have lige så stor indflydelse på, hvordan konsulenter oplever 
deres arbejdsliv som brobyggende relationer i på tværs af afdelinger på egen arbejdsplads. Modellen 
nedenfor illustrerer forholdene i relationerne, som vi spørger ind til. 
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Samlende:    
Brobyggende:     
Forbindende:       
 
(Internet kilde 1. ) 
 
Alle de dobbeltsporede linjer udenfor den store cirkel er tilføjet til modellen og adskiller sig fra den 
gængse opfattelse af brobyggende relationer. Som det bliver tydeligt, er de eksterne brobyggende 
relationer alsidige og kan variere fra en relation til kundens medarbejder, kundens ledere og 
opgavestillere eller eksternt sparringsnetværk. De syv individuelle konsulenter er organiseret 
forskelligt. To af konsulenterne vi interviewede er ledere i en konsulentvirksomhed samtidigt med, at 
de kan arbejde på samme præmis som deres medarbejdere i de brobyggende kunderelationer. Dog 
er relationen til medarbejderne internt en forbindende relation, med magtforskelle. Dette illustreres 
ved, at et individ i den øverste cirkel har prikkede forbindelser nedad med medarbejdere og 
dobbeltsporede brobyggende linier til kunder og kundens medarbejdere. En konsulent er 
selvstændig, som vist på modellen som en cirkel for sig selv og har udelukkende brobyggende 
relationer i sit arbejde, bortset fra sine private relationer, som ikke er gengivet på modellen for at 
undgå forvirring. Konsulenter, uanset om de er ledere eller medarbejdere, har samlende relationer i 
form af de nærmeste kollegaer eller medarbejdere i samme afdeling. Alle konsulenterne har 
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relationer til eksterne faglige netværk udover egne kollegaer, som illustreres med dobbeltsporede 
linier, også hvis disse netværk er interne, men med ansatte vedkommende ikke har et organiseret 
samarbejde med. Modellen skal understøtte vores forståelse af de inddelinger vi har foretaget i 
interviewguiden. 
2.3.7 Interviewsituationen og forskerrollen 
Vi havde som forberedelse til interviewene sendt overordnede temaer som spørgsmålene berørte, 
for at skabe en refleksion hos interviewpersonerne, for at gøre vores tidsbegrænsede interview mere 
fokuseret og relevant. Temaerne vi sendte til deltagerne var blandt andet opgavens karakter, samspil 
mellem konsulent og opgavestiller, samspil mellem konsulent og virksomhed, fællesskaber, 
frihedsgrader, konkurrence og faglig drivkraft. Vi havde som nævnt også informeret dem om vores 
interesse i den sociale kapital i konsulenters arbejdsliv. Dette var set i retrospektiv nødvendigt for at 
fange deres interesse og nysgerrighed, på den anden side medvirkede det klare fokus til, at 
konsulenterne kunne forberede svar, der passer ind i rammen. De kunne med forberedelsen have 
indstillet sig på at fremme de synspunkter, de ønskede at kommunikere (Brinkmann & Kvale 
2009:167). Dermed kan social kapital som normativ være lagt ned over interviewet og konsulenterne 
talte måske ind i en forestilling om, hvad vi forventede af dem. Der var andre normativer, som vi 
bragte med ind i interviewsituationen, der prægede svarene. Da vi var tydeligt optagede af 
konsulenternes arbejdsliv og retfærdigheden i det og ikke hvorvidt de performede, kom nogle af 
svarene de gav os til at virke som en respons på vores forventninger (bilag 1. Teis :250). 
Generelt var der blandt konsulenterne en meget tydelig selvbevidsthed omkring arbejdslivets 
problematikker og en stor evne til at reflektere over eget arbejdsliv. Desuden havde konsulenterne 
status, i forhold til os der er studerende. Den status gav dem selvtillid i en asymmetrisk magtrelation 
(Brinkmann & Kvale 2009: 95).  
 
2.4 Poetisk transskription 
2.4.1 Valget af poetisk transskription som fremstillingsform 
Poetisk transskription er valgt til at formidle analysens fund i de tekstdele, hvor uretsbevidsthed 
kommer til udtryk mellem linjerne, i det konsulenterne siger. Vi vurderer, at poetiske 
transskriptioner bedst kan formidle uretsbevidstheden, fordi poesien ikke fremstiller data på en 
rationel måde, men kan udtrykke den uretsbevidsthed, der kan være hos konsulenten, som ofte 
udspringer fra et ordløst niveau. Uretsbevidstheden kan være en ikke sprogliggjort institutionaliseret 
fortrængning(Honneth 2003:63).  
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Vi har valgt denne formidlingsform, inspireret af Jo Krøyer, lektor på RUC, der har anvendt 
Poetiske transskriptioner i sin PHD om arbejde og køn. Hun har med poetiske transskriptioner 
åbnet op for empirien og inviteret læseren ind i analyser, der ikke er distancerede og rationelle men 
anvender transformerende kropslig skrivning (Krøjer 2004:8,10). Denne metode er også anvendt I 
kvalitativ forskning om menneskers oplevelser af sygdomsforløb, hvor det er lidelse fremfor 
uretsbevidthed, der gengives for læseren, men effekten er den samme: “Reading poetic condensed 
narratives of suffering has the potential to create a sense of the phenomenon responsive to and shaped by the way 
suffering is experienced' (Öhlen, 2003 article). Læseren kan hermed forstå uretsbevidthed kropsligt og 
følelsesmæssigt, på uretsbevidthedens egne betingelser. 
Vi kan ifølge Jo Krøyer ikke vurdere om poetiske transskriptioner er valide, før vi spørger 
konsulenterne selv, om de kan genkende deres egne oplevelser i transskriptionerne (Krøjer, 2004:8). 
Dette vil senere vise sig, når konsulenterne læser specialet inden eksamen. 
Vi mener at poetiske transskriptioner som formidling i specialet er en valid metode begrundet i, at 
poetiske transskriptioner formidler det usagte, som kan forsvinde i tekststykker, der appellerer til det 
rationelle. Ydermere beskæftiger Honneth sig med individers fænomenologiske hverdagsliv, og 
præger vores deduktive linser på en måde, så vi kan være tro mod teorien samtidig med, at vi 
formidler de empiriske fund, der netop beskriver hverdagen og dertil knyttede følelser af uret.  
Professor i sociologi Laurel Richardson beskriver, hvordan poetisk transskription kan fremstille en 
levende oplevelse på en facon, der inviterer individet ind i den andens livsverden, frem for at gøre 
læseren fremmed for personen, der udtrykker sig (Richardson, 1992:126,135). Der lægges op til, at 
læseren inviteres ind i konsulenternes livsverden, så vedkommende kan leve sig ind i de 
anerkendelseskampe, der foreligger i den poetiske transskription. 
2.4.2 Litterære greb 
Reglerne for vores anvendelse af poetiske transskriptioner er stringente for at være tro mod den 
empiriske virkelighed. Vi bevarer derfor sammenhængen, konsulenten taler i ved at anvende 
identiske ord, som i empirien og ved hverken at fjerne eller tilføje nye ord. Rækkefølgen på ordene 
kan dog i få tilfælde ombyttes, hvis det ikke forstyrrer meningssammenhængen og forstærker den 
poetiske fremstilling. Ligeledes kan tematiske gengivelser i empiriske udsagn kobles sammen, hvis 
indholdet refererer til den samme problematik.  
2.4.3 Kritik af anvendelsen af poetisk transskription 
Det kan være en kritik af poetisk transskription, at de litterære greb kan åbne op for et væld af 
fortolkninger (Richardson 1992:126). Vi har dog udvalgt de poetiske transskriptioner på baggrund 
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af fællestræk i analytiske fund, baseret på konsulenternes erfaringer og mener derfor, at vi har sat 
rammen for fortolkning. Dermed er der begrænsninger for, hvor uforbeholdent læseren oplever 
uretsbevidstheden, som en indre stemme løsrevet fra rationelle fakta.  
Der kan være en spænding mellem de sociologiske briller vi anlægger andre steder i specialet og 
denne eksperimentelle tilgang. I tråd med vores erkendelsesinteresse fordrer poetisk transskription, 
at anerkendelsesstrukturer træder tydeligt frem, derfor er den poetiske transskription valid. 
 
2.5 Valg af teori 
Specialets udvælgelse og plan for bearbejdning af teori 
2.5.1 Oprindelige teoretiske forståelser 
Som grundlag for analysens optik på anerkendelsesstrukturer med social kapital opbygger vi et 
teoretisk apparat, der kan hjælpe os til at forstå individers opfattelser eller oplevelser af  samarbejde, 
tillid og retfærdighed. Dette gør vi ved at anvende førstehåndskilder med teoretiske forståelser, der 
ligger til grund for nutidige fortolkninger af social kapital. 
 
Når vi vælger at beskæftige os med Gambetta, Coleman, Putnam, Lind & Tyler så gør vi det ud fra, 
at samarbejde, tillid og retfærdighed er begreber vi indledningsvist har haft interesse for, i kraft af 
læsning af Hvidbogens redegørelser for social kapital, hvor samarbejdsevne, tillid og retfærdighed er 
centrale begreber (Gylling Olesen et al 2008: 44).  Vi erstatter dog brugen af ordet samarbejdsevne 
med ordet samarbejde, som ikke blot refererer til ydeevnen, da vi som udgangspunkt er interesserede i 
den generelle beskrivelse af samarbejde i Hvidbogen, som kunne ligge til grund for en 
helhedsorienteret tankegang, der indbefatter ansattes arbejdsliv (Hvid 1999 :1). Ligeledes vil 
begrebet retfærdighed erstattes af processuel retfærdighed i social kapital forståelsen. Teoretiske 
forståelser af retfærdighed som et element i social kapital svarer til den konceptuelle forståelse, der er 
anvendt nutidige fortolkninger, hvor retfærdighed sammenstilles med processuel retfærdighed(Hasle 
et al 2013: 65). Dog er de teoretiske forståelser mere nøgterne og kritiske overfor begrebet. 
2.5.2 Teoretikere bag social kapital 
Med udgangspunkt i bogen Foundations of Social Capital, har vi udvalgt sociale teorier af Professor i 
Diego Gambetta’s fra European University Institute I Italien og af PH. D James S. Coleman tidligere 
professor på Universitety of Chicago. Disse to redegør for et sociologisk perspektiv på, hvordan 
kollektive handlingssituationer kan være struktureret omkring tillid og samarbejde. Til at forklare 
processuel retfærdighed benytter vi Allan Lind og Tom Tyler, begge Ph.D.’er i Social psykologi fra 
Duke og Yale University I USA. Lind og Tyler fokuserer på subjektive vurderinger af retfærdighed i 
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forbindelse med procedurer, autoritetsrelationer og ift. solidaritet. Herudover benytter vi Robert D. 
Putnam til at bidrage med en begrebsliggørelse af de relationelle rammer for interaktion i sociale 
strukturer, både samlende mellem kollegaer og forbindende i relationen imellem ledelse og 
medarbejdere samt brobyggende i relationen til kunder.  
2.5.3 Teori til at undersøge dialektiske begreber  
Der er skrevet meget litteratur om social kapital og der er meget entusiasme og forvirring om 
meningen af begrebet. Ligeledes foreligger der mange sproglige og empiriske redegørelser for social 
kapital, men færdigarbejdede teoretisk forankrede analysemodeller synes ikke at være tilgængelige 
(Ostrom 2003: xiii). Derfor finder vi det nødvendigt, at selektere i social kapital litteratur og 
sammenstykke et analytisk værktøj, som kan anvendes til at belyse de erkendelsesinteresser specialet 
indeholder. I blandt andet Hvidbogen fremstår social kapital som et redskab til både at højne 
arbejdstrivsel, arbejdsmiljø og produktivitet på samme tid (Sprogø 2011:11). Vi vælger kritisk at 
belyse social kapital som anerkendelsesstruktur og grundlag for produktivitet. De styrende teorier i 
specialet beskriver subjektive, sociologiske og social psykologiske sammenhænge som samarbejde, 
tillid og retfærdighed indgår i og har derfor også beskrevet bagsiderne ved begrebernes virke og 
anvendelse. De belyser kritisk konsekvenser af social kapital som et middel til et harmonisk 
samarbejde i en virksomhedskontekst . Gambetta, Lind og Tyler viser interesse i tillid og processuel 
retfærdighed, som anledning til problematikker i forhold til individuelle oplevelser i tråd med 
Coleman, som ser social kapital som en ressource for individer, der kan indeholde komplekse 
intersubjektive problematikker (Coleman 1988: 98 ). Derfor giver grundlaget i teorierne en 
mulighed for, at gå i dybden med og bagom anerkendelsesstrukturer i relationer med samarbejde, 
tillid og processuel retfærdighed.  
Modsætningsforholdene gøres skarpere, når begreberne udsættes for Honneths optik via kritisk 
teoretiske diskussioner med teorierne. Hermed skaber vi et analysegrundlag, der gør det muligt at 
redgøre for begrebernes kompleksitet og undersøge de anerkendelsesproblematikker, der kan være 
forbundet med en modsætningsfuld anerkendelsesstruktur i konsulenternes arbejdsliv.  
 
2.5.4 Kollektiv handlingsteori  
Coleman og Gambettas teorier udspringer af kollektiv handlingsteori. Kollektiv handlings teori 
undersøger egen-interesser i relationer, der er rettet mod at gennemføre fælles handlinger eller 
opgaver og hvor egen-interesser kan være i konflikt med fællesinteresser (Ostrom 2003: xiv). Den 
anden generations handlingsteorier som Coleman og Gambetta former har dog en udvidet 
forståelse af egen-interesser i og med, at den beskæftiger sig med den sociale motivation for at indgå 
i fælles handlinger, hvor kollektive sanktioner eller normer kan påvirke samarbejde og hvor 
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fællesinteresser kan sættes højere end egen-interesser af individer. Både Coleman og Gambetta 
redegør for biologiske, psykologiske, sociologiske, moralske og etiske fremkomster af handling og 
den måde individer opfører sig på. Derfor opfattes individer ikke udelukkende som handlende for 
egen gevinst. Egen-interessen udlægges som central for handling, men der er flere grader af 
egeninteresse og selviskhed hos individer og iboende i sociale relationer(Ostrom 2003: xv ). Anden 
generations kollektiv handlings teori tilbyder således et sociologisk perspektiv på, hvordan kollektive 
handlingssituationer kan være struktureret omkring tillid og samarbejde.  
 
"Forklaring af handling omfatter de betydninger, som de berørte tilskriver deres handling. En afgørende del af 
sociologisk analyse er belysning af rutine og måden hvorpå dagligdagen er socialt opbygget og opfattes som virkelig." 
(Bitsch Olsen 2004: 447). 
 
I forståelsen af samarbejde og tillid vil forskere i kollektiv handling således redegøre for sociale 
handlerum, hvor begreberne optræder. Dermed kan disse forskeres udlægning af samarbejde, tillid 
og retfærdighed i samspil med Honneths anerkendelsesteori give et konkret grundlag for, at 
analysere inter-subjektive anerkendelseskampe.  
2.5.5 Kritikken af handlingsteorier og empirisk funderet teori 
Coleman og Gambetta arbejder med kollektive handlingsteorier baseret på empiriske observationer. 
De anvender hermed en forskningstilgang, der viser loyalitet overfor mulighederne i den empiriske 
kilde og de enkelte handlesituationer, der er observeret. Problemer i kollektiv handlingsteori bliver 
forbundet med en lukket opfattelse af individers interaktion uden overskridelsen af strukturelle 
problemer (Dreyer Hansen 2004: 396). Vi tilslutter os at undersøgelser, der ligger til grund for 
handlingsteori, kan have risiko for at forenkle en kompleks social virkelighed, de er i berøring med. 
Af samme grund anvender vi Honneths social filosofiske og psykologiske optik, for at overskride 
eventuelt blinde vinkler i teorien uden strukturelle perspektiver. En anden årsag til at den udvalgte 
kollektive handlingsteori kan skabe grundlag for strukturelle diskussioner er, at selvom de anvendte 
teoretikere interesserer sig for rationelle handlinger, interesserer de sig også for normer og 
motivationsfaktorer, der medvirker til at se, hvordan sociale strukturer udfolder sig. Gambetta har 
ydermere blik for konkrete strukturelle foranstaltningers betydning i relationer, fx 
samarbejdskontrakter og forpligtende strukturer. Hermed er det muligt at forstå samspil mellem 
samfund, relationer og strukturer, der omgiver fællesskaber og bidrage med strukturelle overvejelser 
i analysen.  
2.5.6 Social psykologisk retfærdighed 
Lind og Tyler er ikke eksplicit handlingsteoretikere, men de benytter sig af empiriske forsøg og 
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undersøgelser ligesom de andre social kapital forfattere. Empiriske undersøgelser, der ligger til 
grund for hypoteser om oplevelser af retfærdighed, kan give et forenklet billede af, hvad subjektiv 
retfærdighed er på grund af de givne forskelligartede kontekster. Dog går forskningen i processuel 
retfærdighed tilbage til 1975 og Lind og Tyler bygger videre på et solidt fundament af forskning i 
feltet. Thibaut og Walker anvendte først begrebet procedural justice, med en interesse for 
procedurer og processers social psykologiske konsekvenser. Denne forskning var anderledes i forhold 
til tidligere psykologiske studier, hvor der blev forsket i subjektive oplevelser af den 
fordelingsmæssige retfærdighed og bedømmelse af retfærdighed baseret på udfald. Lind og Tyler 
viderefører denne forskning, hvor processer og procedurer er grundlag for undersøgelser om, hvad 
der igennem subjektive oplevelser dømmes som retfærdigt (Lind & Tyler 1988:7). Vi vil med 
udgangspunkt i teorien om processuel retfærdighed ikke kunne sige noget om de indholdsmæssige 
udfald af fordelingsmæssig retfærdighed, men vi vil stadig lade teorien belyse, hvornår en 
fordelingsmæssig uretfærdighed kan blive accepteret på grund af opfattelser af processuel 
retfærdighed, der lever op til retfærdige standarder i de involveredes optik.  
Lind og Tyler formår at hæve sig op over den rationelle og praktiske måde at forholde sig til 
retfærdighed på og understreger de blinde vinkler i forskning om emnet. Dermed fremlægger de en 
klar distinktion mellem subjektivt erfaret retfærdighed og normative standarder for retfærdighed 
(Lind & Tyler 1988:3).  
 
2.5.7 Afgrænsning Honneth 
Det er ikke som i Honneths oprindelige teori en konkret krænkelse i form af beslaglæggelse af 
arbejdsindholdet, som fx i industriarbejde, der kan være tale om i konsulenters arbejdsliv, men der 
er paralleller. Den moralske bevidsthed som erfares i arbejdet, er vores interesse og det at være 
hæmmet i opnåelse af anerkendelse samt en oplevet uretfærdighed på grund af udelukkelse af 
muligheder for det gode arbejdsliv.  
Honneth betegner sin teori som en moralsk grammatik om sociale konflikter (Nørgaard, 2005:63). 
Her tager vi igen afstand fra at anvende ordet sociale konflikter, fordi det knytter sig til undertrykte 
arbejderes sociale problematikker. De konflikter vi beskæftiger os med, handler ikke om 
undertrykkelse i ordets konkrete betydning, men betydningen af konflikter kan knyttes til de indre 
moralske krav, individer kan opleve, men som de må undertrykke i tilpasning til det, deres 
arbejdspraksis kræver af dem.  
 
2.5.8 Teoriers problematisering  
I tråd med Honneth’s videnskabsteoretiske forankring i socialfilosofien vælger vi, at interessere os for 
inter-subjektive anerkendelseskampe. Individers måde at opfatte hinanden på og relatere til 
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hinanden på er af central betydning for, hvordan vi opfatter samarbejde, tillid og retfærdighed som 
begreber, men strukturer belyses også som en del af disse anerkendelseskampe. Målet med 
vidensproduktionen er, at redegøre for komplekse og samfundsforankrede anerkendelseskampe 
imellem individer og dialektikker, der er forbundet med samarbejde, tillid og retfærdighed. Derfor 
redegør vi både for social kapital teorierne på deres egne sociologiske og social psykologiske 
præmisser samtidig med, at vi med kritisk teori anlægger et gennemborende blik for blinde 
faldgrupper ved social kapital. Fx vil social kapital logikker med akkumulering af produktivitet stå i 
modsætning til Honneths kritisk teoretiske normativ og socialfilosofiske sensitivitet for 
interpersonelle kræfter.  
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3.0 Teori 
 
3.1 Dialektiske anerkendelsesforhold i sociale strukturer med social kapital  
I det følgende kapitel vil vi redegøre for og udvikle vores analytiske og kritisk teoretiske forståelse af 
social kapital og de iboende begreber samarbejde, tillid og retfærdighed. Begrebernes teoretiske 
udfoldelse er med til at eksemplificere hvilke former for anerkendelse, der kan være på spil i 
arbejdsrelationer med social kapital på et subjektivt og intersubjektivt niveau. Først redegøres for 
social kapital, samarbejde, tillid og retfærdighed og de kompleksiteter begreberne medfører i 
arbejdslivet. Gennemgående vil forståelserne og sammenligninger af begreber blive anvendt til at 
opnå en forståelse af, hvilke muligheder for anerkendelse, der kan være i anerkendelsesstrukturer, 
der bygger på social kapital. Sidst vil vi danne os et kritisk teoretisk overblik over problematikker og 
fordringer for anerkendelse i sociale strukturer med social kapital. Denne redegørelse opbygger 
specialets teoriapparat som et selvstændigt analyse- og fortolkningsgrundlag. 
 
3.2 Social kapital litteratur 
Med udgangspunkt i bogen Foundations of Social Capital, har vi udvalgt Diego Gambetta’s og James S. 
Coleman’s redegørelser for social kapital, samarbejde og tillid. Som afsæt for 
retfærdighedsforståelser i social kapital litteraturen, har vi anvendt teorier om processuel 
retfærdighed i sociale relationer, af Lind og Tyler, fra bogen The social psychology of procedural justice. 
Her vil konteksten for processuel retfærdighed være generelle ledelse-medarbejder forhold og 
arbejdsrelationer. Derudover anvender vi også Putnams metodemæssige opdeling af relationer i 
samlende, brobyggende og forbindende social kapital relationer, til at klarlægge, hvilke relationer vi 
belyser. Det har til formål at tydeliggøre de forskellige relationelle nuancer, der forligger i vores 
teoriapparat. Samlende social kapital omhandler relationer og handlinger, der foregår imellem 
kollegaer, der arbejder sammen dagligt. Hvor forbindende social kapital er samarbejdet og 
interaktioner mellem medarbejder og ledelse eller ledelse og topledelse. Mens den brobyggende 
sociale kapital er kontakt og relationer mellem virksomhedens personale og dens kunder, men også 
eksterne kollegaer eller kollegaer i andre afdelinger, som den enkelte ikke samarbejder med dagligt 
(Putnam, 2003: 529-536).   
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3.3 Social kapital 
Colemans forståelse af social kapital danner grundlag for den optik vi anlægger i forhold til at forstå 
social kapital i konsulenters arbejdsliv. Ifølge Coleman kan social kapital være en produktiv, 
kollektiv faktor i en social struktur, hvor der gennem fælles handlinger opnås mål: 
 
”Social capital is a variety of different entities, with two elements in common: they all consists of some aspects of social 
structures, and they facilitate certain actions of actors – whether persons or corporate actors – within the structures. 
Like other forms of capital social capital is productive, making achievement of certain ends, that in its absence would 
not be possible.” (Coleman: 2003:162). 
 
Social kapital er den produktive faktor i relationer. Derfor er social kapital ikke noget der eksisterer 
inde i en person men mellem personer i sociale strukturer, hvor formålet om at opnå bestemte mål 
er retningsgivende, hvad enten det er indenfor eller udenfor en virksomheds ramme. I konsulenters 
tilfælde er arbejdet ikke udelukkende baseret på de samlende relationer, der beskæftiger sig med en 
fælles kerneopgave indenfor virksomhedsrammen, men derimod er den sociale kapital på spil i både 
forbindende, brobyggende og samlende relationer i højere grad end for fx en produktionsarbejder. 
Derfor må vi antage, at der i relationsbåret konsulentarbejde, er en underliggende social kapital 
instans iboende i de sociale strukturer, der omgiver den enkelte. Ellers ville det ikke være muligt for 
relationerne at leve op til krav om performance i arbejdet.  
Selvom Coleman redegør for de fælles formålsnyttige relationers social kapital, er han i høj grad 
interesseret i de sociale interaktionsformer, der er forbundet med social kapital, når denne opfattes 
som en individuel ressource ”social capital as a ressource available to an actor” (Coleman 2003:162).” 
Colemans teoretiske tilgang til social kapital kan derfor forstås i et mere individuelt perspektiv og 
ikke kun som et fælles gode. Med Coleman kan vi gennemskue, hvordan social kapital både kan 
bidrage til og  begrænse individuelle handlinger:”(…) social capital (…) not only facilitates certain actions; 
it constrains others”(Coleman 2003:162). Når handlinger både er fordret og begrænset af social kapital, 
vil sociale strukturer også tilsvarende kunne imødekomme og begrænse individers behov for 
anerkendelse.  
For at forstå de intersubjektive processer, der ligger til grund for social kapital, både som anledning 
til anerkendelse og begrænsning af anerkendelse, vil vi undersøge samarbejde, tillid og retfærdighed. 
Fortolkninger af social kapital hævder nemlig, at den sociale kapital giver anledning til anerkendelse, 
når samarbejdsevne, tillid og retfærdighed finder sted (Hasle et al 2013:27-29,56).   
 
3.4 Samarbejde 
I afsnittet om samarbejde vil vi redegøre for og diskutere, hvordan social kapital kan være en 
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ressource for den enkelte, såvel som social kapital kan sætte en ramme for anerkendelsesstrukturer. 
Vi belyser de kollektive og individuelle handleperspektiver og sociale strukturer i samarbejde, i tråd 
med Colemans teorier om social kapital.  
Samarbejdsperspektiver kan knytte sig til motivation, forventninger, pligter, troværdighed, normer 
og sanktioner. Derfor vil disse elementer blive uddybet. 
3.4.1 Normer i relationer og samarbejde 
Coleman mener, at normer bidrager til retningsgivende social organisering i relationer og er 
dermed en faktor i social kapital. En norm kan fx være, at det at være uselvisk er godt. Coleman 
mener, at normen hverken er god eller dårlig i sig selv. Normen kan på den ene side fx være vigtig 
for samfundsopbyggende sociale handlinger, men samtidig eller i andre konstellationer kan normen 
virke ekskluderende, når den ønskeværdige sociale accept og status, der knytter sig til normen, er 
udenfor rækkevidde (Coleman 2003: 168-169). Det betyder, at der for konsulenter er behov for, at 
de kan tilegne sig de normer, som er fremherskende for de forskellige relationer, de indgår i. 
 
Coleman beskriver, hvordan normer er årsag til social organisering, men understreger samtidig, at 
normer ikke er en form for social intelligens, der styrer mennesker ubevidst rundt, som brikker på et 
skakbræt ”(…) the pieces on the chessboard; they move themselves each under its own guidance system.” (Coleman 
2003 :137).  
Brikkerne eller individerne i en social organisering bevæger sig selv ved hjælp guidende normer. 
Normer begrænser hvilke valg, der kan tages, fordi de anviser nytteværdien af særlige handlinger, 
men styrer dermed ikke individer til udelukkende at handle på en forudsigelig normbestemt måde. 
Individer overvejer i hver situation, hvilke omkostninger og fordele der er ved at handle. Normer 
kan reflektere, at der bør gøres noget på bestemte måder, men ofte er der flere normer i konflikt med 
hinanden og flere handlemuligheder (Coleman 2003 :137). 
 
De divergerende normer, som konsulenterne kan opleve gør, at de kan træffe beslutninger om, 
hvilke normer de vil agere ud fra. Det er muligt at vælge en alternativ handlemulighed end den, der 
ligger lige for i den sociale relation. 
 
 3.4.2 Sanktioner i fællesskaber og samarbejde 
Forestillingen om sanktioner er internaliseret hos mennesker også i samarbejdsrelationer. Til forskel 
fra normer, der kan efterlade et frirum for at blive valgt fra eller til, virker internaliserede sanktioner 
mere styrende for social adfærd. Forestillingen om sanktioner er opstået igennem opvæksten, men 
foregår stadig igennem hele livet i den socialisering, individer oplever i samspil med omgivelserne: 
 
”Socialization attempts to create a new 'self' whose actions are dictated by the imagined will of the actor with which he 
has identified himself (…) it is that will which generates the internal sanctions for future actions.” (Coleman 2003: 
152). 
 
Internaliserede sanktioner kan opstå i forestillingen om, hvad modparten ønsker eller forventer af 
den enkelte. Frygten for at miste identifikation med forestillingen om hvad modparten forventer, 
kan være en motivation for, at individer vælger at bidrage på bestemte måder i bestemte 
fællesskaber. Derved kan individernes arbejdsfællesskab være præget af internaliserede sanktioner, 
der kan styre det arbejde, de foretager i kraft af ønsket om at leve op til det de forestiller sig, at 
samarbejdspartneren forventer. 
 
Sanktioner kan også tage form af ydre konsekvenser iværksat af en kultur, der har bestemte 
kollektive normer. I sådanne grupper kan fraværet af  belønning opleves som en sanktion, der styrer 
individet i retning af en mere acceptabel uselvisk opførsel. Sanktioner som fravær af belønning eller 
anerkendelse kan således fordre, at individer udviser nogle bestemte menneskelige karaktertræk og 
måder at være på i bestemte samarbejdskulturer, mens sanktionerne samtidig udelukker andre 
måder at agere og være på (Coleman 2003:168). Forestillinger om, hvilken opførsel modparten 
forventer, kan være styrende for adfærd både som internaliseret sanktion eller fravær af belønning 
som en ydre sanktion.  
 
En af ulemperne ved både internaliserede og ydre sanktioner er, at fx innovative ideer ikke opstår i 
de begrænsninger, sanktionerne sætter op for handling (Coleman 2003: 169). Dette kan altså 
begrænse en medarbejders faglige udfoldelse og ønsket om at fremlægge unikke løsninger, fordi de 
ikke passer ind i de retningslinjer, sanktioner og de guidende normer der gives i det givne 
arbejdsfællesskab. Coleman mener, at det at bryde normerne ikke behøver at være ubetinget 
destruktivt, selvom det umiddelbart ser ud til at ødelægge den fælles sociale kapital. Colemans optik 
gør det muligt, at se nuancer i de normer der er på spil hos konsulenter, uanset om de bidrager til 
umiddelbar akkumulering af social kapital eller ej. 
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3.4.3 Ledelsens retningsgivende normer i viden-arbejde 
Guidende systemer i form af normer illustreres blandt andet af Coleman, som en vigtig funktion i 
ledelsen af medarbejdere. Det er omkostningsfuldt at administrere medarbejdere, der producerer 
noget, som ikke er let at måle såsom viden. I videnarbejde kan det være svært at observere og 
vurdere arbejdsindsatsen i modsætning til i produktionsarbejde. Derfor er interessen for topledelsen 
eller manageren ikke at udøve restriktive rammer for arbejdet, men at lade normerne være 
retningsgivende. Lønincitamenter er hermed også mindre nødvendige for at garantere indsatsen 
(Coleman 2003: 154-155). Det er interessant, hvordan ledelsen indgår i relationer med ansatte 
konsulenter i forhold til denne strategiske optimering af social kapital. 
3.4.4 Information som motivation for fællesskab 
Information kan ligge til grund for handling, men det at erhverve sig viden kan have store 
omkostninger, da samfundet i dag rummer uanede mængder af information, og subjektet hele tiden 
skal reflektere over og prioritere sin tid. Information kræver opmærksomhed og det kan være en 
sparsom ressource. En fordelagtig måde at erhverve sig information på, opnås derfor ved at indgå i 
flere relationer, der er baseret på videndeling. Relationer, hvor det primære formål for de 
involverede er at dele information. En forsker, som er interesseret i at være opdateret, taler med 
andre forskere og holder selv kollegaer opdateret. I dette tilfælde er det ikke troværdighed, der 
opretholder relationen, ej heller udestående kredit, men informationen (Coleman 2003:168). 
Videnfællesskaber vil derfor være baseret på reciprok relationer, hvor parterne er gensidigt afhængig 
af videnbidrag, og hvis dette bidrag ikke er gengældt, vil disse relationer ikke forblive interessante for 
parterne. I sådanne tilfælde kan en svækkelse af den individuelle indsats til den sociale kapital føre til 
sanktioner mellem parterne og tage form af et ophør af videnfælleskabet eller et samlende kollegialt 
fællesskab baseret på videndeling kan blive svækket.   
3.4.5 Reciprok relationer og samarbejdsrelationer  
Relationer er sjældent jævnbyrdige, da de ofte bygger på gensidighed.  En person står stærkt i en 
relation, når personen har gjort en indsats og omvendt står individet med udestående indsats 
svagere.  
 
” Hvis A gør noget for B og har tillid til at B gengælder i fremtiden, bliver en forventning til A en forpligtelse hos B. 
Som en kredit hos A for at performe for B. Hvis A har mange kredit-sedler for mange personer, som A har relationer til, 
så er analogien til finansiel kapital direkte .” 
(Coleman 2003: 166). 
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Udestående indsats forventes tilbage over tid eller på et givent tidspunkt, som en forpligtelse hos 
modparten. Jo mere den enkelte har givet, jo stærkere står han i relationen og omvendt er individet, 
der ikke har bidraget i gæld. Vi forstår med denne redegørelse af Coleman, at en arbejdsrelation er 
en reciprok relation, fordi den der indgår i samarbejdsrelationen regner med, at modparten vil 
gengælde med sin egen indsats. Coleman anser den sociale kapital som en ressource for personer, 
der kan bruges til egen fordel igennem reciprok relationer, selvom han vedkender sig, at social 
kapital kan opfattes på andre måder, fx  finansielt (Coleman 2003: 162,166). På denne måde kan 
det i samarbejde udnyttes til egen fordel at bidrage med noget, da det skaber kredit i banken af 
udestående reciprok tjenester, men også anvendes strategisk for at akkumulere kapital. 
Hermed åbner Coleman op for en nuanceret forståelse af, hvad social kapital kan indebære for 
individer på et social psykologisk niveau. Coleman har et kritisk  individ-orienteret perspektiv på 
normer, der er tilknyttet social kapital relationer, som kan anvendes som optik i vores interesse for 
de dobbeltheder, der kan være forbundet med social kapital som grundlag for anerkendelse i 
konsulenters arbejdsliv.  
 
3.4.6 Opsamling på samarbejde og social kapital 
Normer forenkler samarbejde ved at begrænse hvilke valg, der kan tages, fordi de anviser 
nytteværdien af særlige handlinger. Således forenkler normer i social kapital hvilke valg, der bør tages. 
Dog kan der være andre handlemuligheder og modstridende normer i en given samarbejdsrelation. 
I samarbejdsrelationer kan sanktioner være mere styrende end normer, fordi de bliver 
internaliserede i forestillingen om, hvad modparten eller samarbejdspartneren ønsker eller 
forventer, som den enkelte gerne vil leve op til. Især i videnarbejde kan internaliserede sanktioner 
forekomme, og lederen kan med fordel benytte sig af normer, fremfor åbenlys tvang eller sanktioner 
til at lede medarbejderne. Når der er tale om relationer baseret på videndeling, kan viden blive det, 
der udveksles, og som relationen holdes sammen af. Men også magt kan binde en relation sammen. 
Magt, samarbejde og social kapital går hånd i hånd, fordi der forventes noget tilbage, når noget er 
givet, dette inkluderer en frihed til at styre den andens handlinger.  Derfor er der også forbundet 
skyggesider ved social kapital som grundsten i samarbejde, fordi magt kan blive en uigennemskuelig 
styringsform, og sanktioner kan begrænse forskelligartede individuelle normsættende handlinger og 
afvigende udtryk af behovet for anerkendelse. 
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3.5 Tillid 
Der er skrevet og undersøgt meget om, hvordan tillid kan bidrage til at sparre på ressourcer, og 
hvordan tillid kan benyttes som samarbejdsstrategi, men der er skrevet mindre litteratur, der 
beskriver tillid og hvordan tillid spiller ind i omstændigheder for samarbejde (Gambetta 2003:285). 
Dette vil vi udfolde nedenstående. 
3.5.1 Produktiv tillid og troværdighed  
Tillid indgår som en specifik forventning, den enkelte har i forhold til samarbejdspartnerens 
sandsynlige opførsel. ”(...) a way of coping with the limits of our foresight” – limits of capacity to gain full 
knowledge of others, their motives, their responses (Gambetta 2003: 277).  
Ved hjælp af tilliden kan visse udviklingsmuligheder i samarbejdet mellem to mennesker udelukkes 
fra opmærksomheden. Selvom der kan være destruktive motiver eller reaktioner hos modparten, vil 
tilliden som forventning forenkle samarbejdet, så der kan handles. På samme måde forenkler 
troværdighed samarbejde. Troværdighed er udgangspunkt i reciprokke relationer og dermed 
samarbejdsrelationer, fordi troværdigheden er grundlaget for, at den der bidrager, tør have tillid til, 
at der hermed er opnået en kredit hos modparten (Coleman 2003: 166). Derfor er troværdighed 
produktiv ifølge Coleman ”For example, a group within which there is extensive trustworthiness and extensive 
trust is able to accomplish much more than a comparable group without that trustworthiness.” (Coleman 
2003:165).  
 
Troværdighed og tillid er grundlaget for produktive sociale strukturer. På samme måde er tillid og 
troværdighed udgangspunkt for påbegyndelse af nyt samarbejde, fordi troværdighed er med til at 
give samarbejdet attraktive udsigter for parterne.  
Det er også en motiverende effekt for samarbejde, når samarbejdspartneren har troværdighed i 
form af omdømme grundet tidligere succesfulde handlinger (Gambetta 2003:287). Selvom parterne 
i en samarbejdssituation ikke reelt har en erfaring, de kan basere tilliden på, og selvom de har frihed 
til at undgå forholdet, vælger de det som en attraktiv mulighed. Tillid og troværdighed gør på flere 
måder grupper i stand til at gennemføre kollektive mål. Gambetta anser tillid i ovenstående som en 
form for social forventning, der giver overskud eller kapital i forhold til et udbytte af samarbejde, der 
er større end summen af det hver enkelt bidrager med.  
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3.5.2 Erfaret tillid baseret på tidligere samarbejde 
Tillid og troværdighed opstår som et resultat af menneskers succesfulde praksisser sammen, når det 
viser sig, at tidligere praksisser kan gentages og udvikles med gode resultater (Gambetta 2003: 282). 
Hvis et tidligere samarbejde har vist sig som fordelagtigt for begge parter, er der et tillidsgrundlag 
for, at samarbejdet fortsættes. På den måde kan tillid og troværdighed i de samlende, brobyggende 
og forbindende relationer være et resultat af samarbejde, fremfor en forudsætning for samarbejde. 
Tillid kan være mere et held end en nødvendighed.  
3.5.3 Erfaret tillid eller imiteret tillid 
Tillid er enten tilstede eller ikke tilstede. Individer kan ikke tvinge tillid frem. Rationelle individer 
kan ikke blot beslutte sig for at have tillid, hvis de reelt ikke oplever tillid til den anden part. Tillid 
kan derimod være et resultat af handlinger mellem mennesker, men hverken intelligens eller vilje 
kan bringe tillid frem. Det at forsøge at frembringe tillid med viljens kraft vil i sig selv være en 
hindring for, at tillid kan opnås. Tillid er knyttet til identitet og følelser. Hvis tillid blot kunne 
vedtages som udgangspunkt for relationer uden tilknytning, ville tilknytning miste sin betydning 
(Gambetta 2003:277).  
 
3.5.4 Tillidsspil på grund af usikkerhed 
Selvom tillid ikke kan fremtvinges, er det muligt at spille tillidens spil som om, der er tillid tilstede.:  
 
”(…) our ability to act, to simulate, try out, learn, apply and codify signals and practises which may initially be 
predicated on unintentional states, but which could be duplicated in the as if behaviour form far beyond their source. ” 
(Gambetta 2003:287). 
 
Tillid kan altså ageres via signaler og praksisser uden, at tilliden opleves. I tillidens spil er dele af 
opmærksomheden på, at der kan forekomme svigt og forræderi, men som udgangspunkt ageres der, 
som om der var tillid tilstede for at kunne få gennemført handlinger.  
Tillid kan give en følelse af, at hverdagen kører på skinner og ved at udvise eller imitere tillid, bliver 
samarbejdet mindre komplekst og paradokser kræver ikke fælles overvejelse. Tillid er således ifølge 
Gambetta særlig relevant i situationer, hvor der er usikkerhed eller uvidenhed om andres handlinger 
(Gambetta 2003:277). Eksempelvis kan ledelsen eller en magtfuld samarbejdspartner ikke vide, om 
medarbejderen lever op til sine pligter. I samarbejdsrelationer er friheden hos samarbejdspartneren 
en risiko. ”If it was only others who enjoyed freedom, while we had no alternative but to depend on them, the problem 
of trust would not arise: we would hope rather than trust (Gambetta 2003:277)”.   
Jo mere frihed samarbejdspartneren har, jo mere er tillidsspillet nødvendig for at administrere 
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beslutninger, der involverer den pågældende, fordi personen kan have frihed til at trække sig ud af 
samarbejdet(Gambetta 2003:277-278). Vi sammenstiller dette med  samarbejde i en forbindende 
relation mellem en leder og en højtuddannet og erfaren medarbejder, hvor der kan være en større 
risikofaktor, da vedkommende måske har mulighed for at finde et mere attraktivt job. 
3.5.5 Tillid som forudsætning for samarbejde 
Succes og tillid er blevet forbundet gennem erkendelser af, at det kan være dyrere og mere 
komplekst at skabe de rigtige betingelser for arbejdet og at benytte sig af alternativer til tillid i 
indgåelse af samarbejdsrelationer (Gambetta 2003: 285). Derfor er tillid blevet et instrument til at 
opnå økonomisk afkast igennem samarbejde og hermed er tilliden blevet brugt i den omvendte 
rækkefølge, ikke som resultat af samarbejde men som forudsætning. Om tillid som succesfaktor i 
økonomisk profit mener Gambetta, at :”et økonomisk system, er en anledning til at have tillid, mere end tillid 
bør være en grundsten i økonomiske reformer.” (Gambetta 2003:281).  
 
Gambetta forholder sig til tilliden og troværdighedens ulempe som markedsstrategisk ingrediens, 
fordi dette bygger på imiteret tillidsspil fremfor genuin tillid. Derfor kan tillid, som vigtigste 
grundsten i økonomiske målsætninger, være en fælde for samarbejdes udvikling. Gambetta er enig i, 
at hvis der er mistillid, kan samarbejde ikke eksistere, men det betyder ikke omvendt, at mistillid 
ikke kan have en positiv funktion i samarbejde. Gambetta gradbøjer tillid mellem blind eller 
uforbeholden tillid til komplet mistillid og graderne derimellem. Om den enkelte udviser tillid eller 
mistillid relaterer til forholdet imellem de to poler og det handlerum, det giver individet (Gambetta 
2003: 274). 
 
3.5.6 Gennemsigtige grundlag for samarbejde kontra tillid 
Gambetta peger på, at tilliden omkring samarbejde er en naturlig del af et økonomisk system men, 
at de betingelser, som der er omkring et samarbejde, bør prioriteres højere end tilliden: Han mener 
at det er vigtigt, at tillid ikke bliver en måde at overse hvilke forpligtelser, der er og hvilke 
forventninger, der ligger til grund for arbejdet. Derfor bør parterne i et samarbejde baseret på tillid 
undersøge hvilke andre elementer, der kan få samarbejde frem og vurdere tillid i forhold til den 
givne struktur (Gambetta 2003:285).  
 
“We should in other words promote the right conditions for cooperation, relying above all on constraint and interest, 
without assuming that the prior level of trust will eventually be high enough to bring about cooperation of its own 
account” (Gambetta 2003: 284). 
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Gambetta mener hermed, at de forhold arbejdet foregår under er vigtige forudsætninger for 
samarbejdet og at interesser og begrænsninger er centrale for godt samarbejde. I forhold til 
begrænsninger nævner han fx teknologiske systemer, der kan gøre arbejdet mindre komplekst. I 
forhold til interesser, som grundlag for samarbejde, mener han, at samarbejdet skal foregå på 
baggrund af de indbyrdes forpligtelser, der fører med interessevaretagelsen for de involverede parter 
(Gambetta 2003:283). Gambettas synsvinkel gør det muligt at se strukturelle vilkår for 
arbejdsrelationer som centrale for samarbejde. Dette kan problematisere samarbejde i de løst 
forbundne brobyggende, samlende og forbindende relationer individuelt arbejdende konsulenter 
indgår i, hvor meget af samarbejdet som udgangspunkt kan være bundet op på normer og tillid 
fremfor klare forventninger og forpligtelser. 
3.5.7 Forhåndsforpligtelse 
I Gambetta’s forståelse af vilkår for samarbejde spiller forhåndsforpligtelse en rolle. En 
forhåndsforpligtigelse er en samarbejdsaftale, som gør det nemmere for subjektet at konstituere sig,  
fordi kompleksiteter reduceres. En forhåndsforpligtelse er en måde, at håndtere andres uvisse 
reaktioner og motiver på, men også samtidig en måde at lægge en begrænsning på sig selv. Når 
individet fx indgår en forhåndsforpligtelse i ansvaret for en arbejdsopgave, bliver tilliden 
konstitueret i form af internaliserede forventninger til sig selv om at leve op til ansvaret, der er givet. 
Omvendt er der en forventning om, at opgavestilleren vil give den ansvarshavende råderum til at 
udføre opgaven uden, at tilliden sættes under mistanke i processen. Med forhåndsforpligtelsen er 
tillidsproblemet blevet begrænset (Gambetta 2003:279). Således vil det at leve op til 
forhåndsforpligtelsen kunne vurderes løbende og mere præcist, end hvis samarbejdet fx udelukkende 
var baseret på tillid. Opgaven kan blive løst mere eller mindre kvalificeret i forhold til standarden, 
der blev sat. Forenklet set er forhåndsforpligtelse med afsæt i en ydre årsag i form af indgåelse af 
samarbejde et spejlbillede af tvang, da det skifter tillidsproblemet til en mindre delmængde af 
muligheder i forhold til hvorvidt, der leves op til det, der blev aftalt og hvad der i fremtiden kan 
forventes. Når den enkelte påtager sig en forpligtelse og viser sig egnet til opgaven, vil der 
efterfølgende være sat en standard, som forpligter moralsk og skaber ny ansvar at leve op til 
(Gambetta 2003: 279 & 283). Gambetta vurderer forhåndsforpligtelser som en mere transparent 
grundlag for samarbejde end tillid. I Gambetta’s optik er tvingende forhåndsforpligtelser mindre 
anvendt, fordi de er mere omkostningsfulde og mindre effektive end tillid. ”Åbenlys tvang fører til magt 
og foragt, men med tillid følger løfter og forskellige grader af underfundighed, gensidighed, legitimitet og succes 
(Gambetta 2003:278).  
 
Tilliden er ikke bare en god erstatning for tvang og præcise forhåndsforpligtelser, den er også 
instrument til at fralægge sig ansvar for at være en tydelig leder, der stiller krav. Dermed kan 
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tillidspillet føre til, at den enkelte må lede sig selv igennem internaliserede sanktioner. Individet kan 
også opleve dilemmaer i forhold til de kompleksiteter, der stilsigende accepteres i tillidsspillet i den 
forbindende relation med lederen, hvor magt forekommer udjævnet mellem parterne, men stadig er 
et magtforhold. Selvom tillid umiddelbart kan give god økonomisk fornuft og frie hænder til, at 
udføre sit arbejde som ønsket, kan konsekvensen være uafklarede forpligtelser og udefinerbare 
succeskriterier for anerkendelse i arbejdets udførelse. I alle sine afskygninger og kontekster opfatter 
vi ikke tillid som entydig godt for relationerne i samarbejde og ej heller forhåndsforpligtelsen, som 
en entydig negativ tvang i fx den forbindende relation til ledelsen.  
3.5.8 Opsamling af tillid 
Tillid kan fx både opstå som konsekvens af samarbejde, som en positiv forventning til samarbejde 
eller i form af en imitation eller et middel til samarbejde. Ved hjælp af tilliden og troværdigheden 
kan visse udviklingsmuligheder i samarbejdet mellem to mennesker udelukkes fra 
opmærksomheden. Hvad enten tilliden tager form af en forventning eller er opstået på grund af 
erfaring, om fx tidligere godt samarbejde, er tillid og troværdighed produktivt og kan derfor benyttes 
som instrument til at opnå økonomisk afkast. Hverken intelligens eller vilje kan frembringe tillid. 
Tilliden er tilstede eller ikke tilstede. Dette udelukker dog ikke, at tilliden kan imiteres i et tillidsspil, 
hvor det føles som om, at hverdagen kører på skinner fremfor at blive bremset af refleksioner om 
tillid. Friheden hos samarbejdspartneren er en risiko blandt andet, hvis vedkommende er 
højtuddannet. I sådanne tilfælde er tillid  mere egnet som styringsform end tvang, fordi 
samarbejdspartneren bliver givet privilegiet af følelsen af frihed til at løse opgaven. Samtidig er tillid 
mindre omkostningsfuldt end tvang og derfor også mere økonomisk fornuftigt. Der eksisterer et 
handlerum mellem komplet blind tillid og komplet mistillid. I dette rum kan sund mistillid fordre en 
udvikling, som blind tillid udelukker. En forhåndsforpligtelse er mere formel og gennemskuelig end 
tillid i og med, at den definerer mål og forventninger, så der er mere tale om pligt end forventning. I 
forventningen og tillidspillet er der flere grader af underfundighed, og derfor er det vigtigt at forstå 
nuancer af tillidsproblematikker, som kan have konsekvenser for individers anerkendelse. 
 
3.6 Processuel retfærdighed 
Individer evaluerer retfærdigheden som en del af institutioners formelle og uformelle processer og 
den attitude ledere og organisationer afspejler igennem retfærdige handlinger og procedurer. For at 
social kapital kan finde sted, antager vi at der eksistere opfattelser af processuel retfærdighed blandt 
involverede, fordi processuel retfærdighed er forbundet med performance(Lind & Tyler 1988:175). 
Vi antager, at der også må være opfattelser af processuel retfærdighed på spil i konsulenters 
arbejdsliv, hvor social kapital og performance udgør en stor del af relationerne og individers 
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forbindelse til hinanden. Lind og Tyler tager fat på processuel retfærdighed som et psykologisk 
fænomen og har været med til at bane vejen for forståelsen af processuel retfærdighed udenfor det 
juridiske system.”(…) these works have found that concerns of procedural justice are central to individuals and have 
strong social psychological consequences.” (Mauborgne 1998: 326).   
 
Lind og Tylers redegørelser af processuel retfærdighed viser at processuel retfærdighed har stor 
betydning for den social psykologisk effekt i arbejdslivet. Uden opfattelsen af processuel 
retfærdighed og de følelser den medfører, ville individer have svært ved at acceptere arbejdets vilkår. 
Teorien om processuel retfærdighed giver os optikken til, at analysere individuelle konsulenters 
vurderinger af retfærdige sociale strukturer, men giver os også grundlaget for at vurdere, hvorvidt 
processuel retfærdighed medvirker til forskellige former for anerkendelse. I afsnittet om processuel 
retfærdighed vil vi blandt andet redegøre for opfattelsen af retfærdige processer og procedurer, 
autoriteters retfærdige ageren og medindflydelse via inddragelse af medarbejderens stemme.  
3.6.1 Begrebet procedural justice 
Vi oversætter procedural justice til processuel retfærdighed. Begrebet dækker over flere aspekter, der 
medvirker til en opfattelse af retfærdighed. Eksempelvis hvordan procedurer, processer og regler 
kan opfattes som retfærdige. Derfor skal processuel retfærdighed forstås som en overordnet 
betegnelse, med flere blikke for retfærdighedselementer i sociale strukturer. Nogle gange er det 
sprogligt, på grund af den engelske brug af ordet procedural justice, svært at skelne mellem proces 
og procedure, da begrebet indeholder synsvinkler på begge dele. Vi kategoriserer en procedure ved 
at være en rutinemæssig fremgangsmåde eller en regel, der er ens for alle. En generel proces er 
karakteriseret ved at være mere løst struktureret og uformel og kan variere fra person til person. Der 
er forskel på, om den processuelle retfærdighed manifesteres gennem en nedskrevet politik eller 
fastlagt procedure for medarbejdersamtaler, eller om det er en proces, der kan involvere alt fra 
uformelle beslutningsprocesser, normstyrede ritualer, daglige kommunikationsformer osv.  
3.6.2 Retfærdighed igennem formelle procedurer og regler 
Det kan være svært at opfatte, at der er retfærdighed, hvis der ikke eksisterer nogle faste og formelle 
procedurer for, hvordan beslutninger tages. Jo vigtigere en beslutning er, jo vigtigere er formen og 
regelsættet for, hvordan beslutningen træffes. Opfattelsen af retfærdighed er således ikke knyttet nær 
så meget til resultatet af proceduren, i form af de enkelte beslutninger, som til den overordnede 
opfattelse af procedurens retfærdighed. Procedurer forekommer retfærdige, hvis de er konsistente og 
ens uanset hvilken deltager af gruppen, der udsættes for proceduren og uanset hvilket tidspunkt 
proceduren finder sted (Lind & Tyler 1988: 10-11, 29).  
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3.6.3 Arbejdsfællesskabers retfærdighedsparametre 
Lind & Tyler mener, at værdier og holdninger er med til at guide individet igennem socialiseringen 
på samme måde som Coleman. Nogle af de procedurer og processer, der kendetegner 
organisationens  og arbejdsfællesskabers værdier både indadtil og udadtil, kan tilfredsstille et behov 
hos individet for en bekræftelse af bestemte holdninger til arbejdet og livet, som er grundlagt i 
socialiseringen. Disse holdninger kan være med til at definere retfærdighedsparametre. Fx 
liberalisme eller autoritære præferencer for procedurer. Enighed om sådanne holdninger og værdier 
kan være med til at styrke loyaliteten til organisationen eller arbejdsfællesskabet og skabe de sociale 
strukturer for retfærdighed, men dette udgangspunkt er ikke nødvendigvis opfattet som retfærdigt af 
mennesker fra andre sammenhæng eller mennesker med en modsatrettet opvækst og socialisering. 
Således kan der være en usagt enighed om, at mennesker fx bør udnytte tillid, retfærdighed og 
samarbejde som ressource til at nå et mål og herigennem blive anerkendt. 
3.6.4 Processuel retfærdigheds følelser og affekt  
Udfaldet af en retfærdig proces eller procedure opfattes som positivt, ikke kun fordi forløbet eller 
rutinen får udfaldet til at virke mere fair, men også fordi resultatet er en affekt igennem følelser, der 
smitter af på, hvordan den samlede oplevelse af udfaldet bliver. Et centralt arbejdslivs tema, såsom 
jobtilfredshed, bliver i empiriske undersøgelser stærkt forbundet med en følelse som affekt af 
processuel retfærdighed (Lind & Tyler 1988: 178- 179).  Det kan vidne om, hvor meget den 
processuelle retfærdighed betyder for følelser i arbejdslivet og hvor vigtigt det er, at forstå de 
modsatrettede følelser, der også kan være forbundet med processuelt retfærdige handlemåder i 
arbejdssammenhæng.   
3.6.5 Processuel retfærdighed kontra objektiv retfærdighed 
I arbejdslivet kan processuel retfærdighed, i form af opfattelser af retfærdighed, i nogle tilfælde træde 
i stedet for objektivt set retfærdige resultater eller procedurer. ”(…) one can not ignore the possibility that 
subjective judgements of justice might be inaccurate.” (Lind & Tyler 1988: 3).  
I mange tilfælde vurderes den processuelle retfærdighed og den procedure, der fx forhandles løn 
igennem, som vigtigere for en positiv holdning til arbejdet end den distributive retfærdighed, som 
udmønter sig i konkrete udfald.  Når proceduren er fair, accepteres ugunstige udfald.”(…) people are 
remarkable willing to accept procedures at face value ”(Lind & Tyler 1988: 184).  Hvis proceduren 
forekommer retfærdig, skal der en del modvilje til for at modsætte sig den. Ved ugunstige udfald kan 
opfattelsen af retfærdighed endda vokse sig større, når mennesker indser, at udfaldet ikke bliver 
bedre, men at alle er underlagt samme (under omstændighederne) retfærdige procedure eller 
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proces(Lind & Tyler 1988: 184). Proceduren eller processen kan forekomme retfærdig, uden at være 
det når de fleste vurderer, at der er retfærdighed tilstede så længe alle er i samme båd og under 
samme behandling. Affekten af de følelser der følger med denne processuelle retfærdighed kan også 
forstærke at andre retfærdighedsparametre bliver overskygget. Det er nærliggende at sammenlige 
Lind og Tylers optik med den social kapital optik, der begrænses til retfærdighed baseret på reciprok 
relationer, hvor det der gives ud, returneres med samme pligtopfyldenhed. Disse relationer kan 
opfattes som processuelt retfærdige, men er ikke nødvendigvis objektivt retfærdige, fordi det 
produktive fællesskab, baseret på social kapital, kan udelukke divergerende former for 
normbrydende adfærd, der kan knyttes til retfærdighed og behov for anerkendelse hos den enkelte. 
Anerkendelse der ikke er opnået ved at bidrage direkte til produktivitet. 
3.6.6 Retfærdige autoriteter  
På arbejdspladser er der autoriteter, som implementerer procedurer og laver regler uden, at der er 
nogle formelle anvisninger. Medarbejderne kan opleve både accept af og modvilje mod de 
intersubjektive måder, de bliver behandlet på. Empirien viser, at mennesker som udgangspunkt, i en 
vis udstrækning, er interesserede i at vedligeholde relationer til autoriteter, altså den forbindende 
sociale relation til ledelsen. Dette kan måske forklares social psykologisk ved, at relationen til 
autoriteterne kan bidrage til en specifik gruppeidentitet, for indgåelse i fællesskabet indadtil i 
organisationen. Samtidig er autoriteten med til at placere individet i en adskillelse udadtil, i forhold 
til at markere sig anderledes fra andre, i fx brobyggende relationer tilknyttet andre autoriteter. 
Autoritetens social psykologiske rolle for fællesskabet kan således være en af årsagerne til, at det er 
vigtigt for den enkelte at kunne argumentere for, at der eksisterer en processuelt retfærdig 
behandling i relationen til autoriteten (Lind & Tyler 1988: 230).   
Der er en opfattelse af processuel retfærdighed, når autoriteter udviser retfærdig adfærd og udfører 
retfærdige procedurer som udtryk for fælles værdier og for, hvordan mennesker bør behandles med 
værdighed. For at skabe opfattelsen af retfærdighed skal autoriteter forklare de tanker, der ligger til 
grund for beslutninger, for dermed at vise medarbejderne, at lederen har taget deres meninger med 
i overvejelserne. Det kan være i form af et upartisk udfald på baggrund af en overordnet interesse 
for virksomheden. For eksempel vurderes det ikke som retfærdigt, hvis lederens bias på en 
beslutning er forudindtaget, og han er lukket for at tage andre synspunkter i betragtning(Lind & 
Tyler 1988:69 og 131).  Hvis den processuelle retfærdighed derimod imødekommes igennem 
indirekte eller direkte inklusion eller inddragelse af forskellige synspunkter om en given sag, kan det 
føre til positiv vurdering af supervisere, gode erfaringer med håndtering af problemer og tillid til 
ledelsen (Lind & Tyler 1988: 179).    
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3.6.7 Stemmen 
Begrebet stemme beskriver hvordan det, at blive givet en stemme kan have betydning for opfattelser 
af processuel retfærdighed. Stemmen er dog ikke en garanti for, at individer opfatter den 
processuelle retfærdighed. Når resultater er konstante, også selvom de er uretfærdige, kan oplevelsen 
af at blive hørt bidrage til følelser af retfærdighed. Derimod kan stemmen bidrage til frustration, hvis 
resultaterne kun bliver en lille smule forbedret og gruppedeltagerne stadig bliver hørt. Denne 
inddragelse kan virke manipulerende på deltagerne, fordi der er en ubalance mellem en 
tilsyneladende høj inddragelse i processen og den minimale forbedring. Frustrationen kan dermed 
hænge sammen med forhøjede uopfyldte forventninger aktiveret ved høj inddragelse(Lind & Tyler 
1988:181 & 183). Som vi forenklet beskriver i ovenstående, kan det at autoriteter forklarer, hvorfor 
de har taget beslutninger på en given måde medvirke til, at den enkelte oplever en affekt af følelser 
af at være blevet hørt. Derfor er stemmen ikke nødvendigvis en konkret stemme, men et udtryk for 
at medarbejderinteresser bliver taget med i overvejelserne. Når der er tale om konkret involvering af 
mennesker i de beslutninger, der har effekt for dem, er der tale om en direkte stemme. Denne 
involvering sker ved at bede om de involveredes input og tillade dem at tilbagevise hinandens eller 
ledelsens ideer og antagelser. Dette er et andet niveau af processuel retfærdighed, der stiller større 
krav til autoriteter og underordnedes mulighed for strukturel indflydelse og giver hermed en bredere 
anerkendelsesstruktur. 
3.6.8 Retfærdighed og gruppesammenhørighed 
Når der er en opfattelse af retfærdighed, opleves der også et socialt tilhørsforhold, både til kollegaer 
og til organisationen som en samlet enhed.  
 
“We believe that attitudes towards the organization as a whole, including such things as organizational commitment, 
loyalty, and workgroup cohesiveness are strongly affected by procedural justice judgements (…)”(Lind & Tyler 
1988:179). 
 Processuel retfærdighed er forbundet med arbejdsgruppers oplevelse af samhørighed, som 
understøtter virksomhedens sociale kapital i de samlende kollegiale relationer. Arbejdsgruppers 
sammenhørighed hænger sammen med, at alle grupper til en hvis grad er optaget af solidaritet i en 
bestemt betydning. Empirisk funderet social psykologiske studier i processuel retfærdighed har 
overrasket forskere, fordi egen interesse forbindes mindre end forventet med opfattelsen af 
retfærdighed, end hvorvidt gruppens interesse er tilgodeset. Betingelser for arbejdet kan ikke altid 
være i alles interesse, men procedurer kan være fair for alle (Lind & Tyler 1988: 225-226). På den 
måde opfattes anerkendelse gennem rettigheder i kraft af fælles procedurer i de samlende kollegiale 
relationer. Selvom fælles retfærdige processer lover at egeninteressen på længere sigt er beskyttet, må 
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egeninteressen ofte og velvilligt vige for den grupperelaterede retfærdighed (Lind & Tyler 1988:224), 
(Lind & Tyler 1988: 241-242).   
 
3.6.8 Solidaritet i en processuel retfærdigheds optik 
Solidaritet i en processuel retfærdigheds optik opretholdes gennem processuel retfærdighed og 
hænger sammen med individers behov for gruppetilhørsforhold. Selv når der er begrænset fælles 
forhold, vil individets identifikation med grupper fylde meget i den enkeltes liv, hvor de vil bruge 
meget tid på at forstå forskellige gruppers virke og finde ud af, hvor de hører til. Når denne 
identifikation er opnået ved, at de normer den enkelte er tillært igennem socialisering matcher 
arbejdspladsen, bliver den indre lim i form af retfærdige processer og procedurer vigtig, for at 
bevare gruppetilknytningen. Individet har derfor behov for at kunne tilslutte sig en gensidig 
forståelse for, hvordan mennesker behandles og hvordan beslutninger tages indadtil i organisationen 
(Lind & Tyler 1988:230-232). Det vil altid være et dilemma for den enkelte medarbejder, hvorvidt 
hun eller han skal skubbe samarbejdet i retning af mere retfærdig imødekommelse af interesser, for 
derigennem at risikere at forstyrre loyaliteten og gruppeengagementet og dermed miste trygheden 
(Lind & Tyler 1988: 224-226).  Denne tryghed kan sammenlignes med Colemans fremstilling af 
interaktionspartnere. Når den enkelte forsøger at leve op til, hvad de tror modparten forventer som 
en internaliseret sanktion, er der en tryghed om, at udfaldet vil være i orden i den andens optik. 
Ovenstående om behovet for tilhørsforhold gør det også muligt at argumentere for, at det kan være 
svært at tilkendegive eller handle i overensstemmelse med sin egen interesse, af frygt for at miste 
anerkendelse via gruppetilhørsforhold.  
3.6.9 Økonomiske fordele ved processuel retfærdighed 
At investere i retfærdige procedurer og processer er den mindst omkostningsfulde investering for at 
forbedre sammenhørighed og føjelighed. 
 
“We must consider the possibility for abuse of our growing knowledge of procedural justice, especially the possibility 
that procedures that are fundamentally, objectively unfair can be made to look fair by skillful manipulation of 
perceptions that produce the experience of procedural justice.” (Lind & Tyler 200). 
 
Retfærdige processer kan være uretfærdige, selvom processen opfattes som retfærdig og affekt 
følelser overbeviser den enkelte om retfærdigheden. Derfor kan der manipuleres med viden om 
processuel retfærdighed. Når social kapital udspilles indenfor en markedsorienteret ramme, kan den 
processuelle retfærdighed være et tilstrækkeligt parameter for retfærdighed, men der kan hos 
individer være andre retfærdighedsparametre som ikke imødekommes. Den processuelle 
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retfærdighed vil være mere produktiv og i virksomhedens interesse end en objektiv retfærdighed, 
som kan fordre divergerende meninger, omkostningsfulde procedurer og andre krav om retten til 
anerkendelse.  
3.7 Opsamling processuel retfærdighed 
Opfattelser af retfærdighed er forbundet med formelle procedurer for, hvordan beslutninger tages 
og regler for, hvordan medarbejdere fx behandles i givne situationer. Vedtagne retfærdige 
processer, regler og procedurer kan bekræfte bestemte holdninger og værdier, selvom der kan være 
beviser på, at resultaterne ikke forekommer objektivt retfærdige. Medarbejdere kan have svært ved 
at stille spørgsmålstegn ved en procedure, hvis de først har vurderet den som retfærdig og i 
overensstemmelse med fælles normer og værdier. Fx kan det, at alle er i samme båd, opfattes som en 
form for retfærdig solidaritet, selvom fællesskabet udsættes for objektiv uretfærdig behandling. En 
anden årsag udover holdninger, værdier og solidaritet kan være affekt, hvor den processuelle 
retfærdighed forplanter sig i positive følelser, der smitter af på, hvordan resultatet opfattes senere i 
forløbet. Det er også vigtigt for opfattelsen af processuel retfærdighed, at autoriteter inddrager 
forskellige synspunkter fra medarbejderne. Det betyder ikke nødvendigvis, at synspunkterne 
påvirker udfaldet, men selve inddragelsen er nok for en opfattelse af, at der er retfærdighed. Således 
medvirker processuel retfærdighed både til loyalitet overfor autoriteter og engagement i 
virksomheden som helhed, men er også forbundet med arbejdsgruppers samhørighed. Egen-
interessen må ofte velvilligt vige for den grupperelaterede retfærdighed og gruppens interesse, fordi  
tilhørsforholdet og identifikation med samarbejdsgruppen er central for individers følelse af tryghed. 
Samtidig kan præferencer for retfærdighed forekomme utvivlsomt sande, i kulturer med stærke 
værdier. Opfattelser og affekter af processuel retfærdighed kan overskygge andre nuancer af 
retfærdighed. 
 
3.8 Honneth i forhold til social kapital 
I følgende afsnit vil vi operationalisere social kapital begreberne i Honneths anerkendelses teori. 
Målet med denne vidensproduktion er at redegøre for de komplekse og samfundsforankrede 
anerkendelsesbehov og dialektikker, der er forbundet med samarbejde, tillid og retfærdighed. I tråd 
med Honneth’s videnskabsteoretiske forankring, interesserer vi os specifikt for anerkendelsesbehov i 
intersubjektive relationer og for strukturelle vilkår for disse relationer. Hvordan vil Honneth’s optik 
om anerkendelse udvide forståelser af social kapital som anerkendelsesstruktur? I denne teoretiske 
diskussion af social kapitals dialektik, vil vi trække på teorierne fra videnskabsteoriafsnittene og 
ovenstående udredning af social kapital.  
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3.8.1 Samarbejde 
Coleman og Honneths begreber om henholdsvis internaliserede sanktioner og normative 
perspektiver hos den generaliserede anden stemmer overens. Begge forståelser redegør for en 
uudtalt gensidig forventning til den andens handlen i samarbejdsrelationen. Forventninger i en 
virksomhedskultur eller samarbejdskultur er produceret af virksomhedens eller kulturens 
generaliserede anden, som bliver styrende for, hvilke handlemuligheder individet oplever at kunne 
tage i brug. Subjektet får derigennem en klar bevidsthed om, hvad der forventes, men dette bliver 
ikke nødvendigvis i overensstemmelse med subjektets Jeg. Det kan skabe kompleksiteter for 
individers oplevelse af anerkendelse, fordi den anerkendelsesstruktur, der er opbygget i samspil med 
den generaliserede anden, kan føre til anerkendelse af virksomheds- eller samarbejdskultur Mig’et på 
bekostning eller som erstatning af anerkendelse af Jeg’et. Der kan opstå dialektiske forhold imellem 
subjektets virksomheds Mig og dertil knyttet anerkendelse og andre former for anerkendelse knyttet til 
jeg’et.  
Social kapital som sociale strukturer, der er bygget på gensidighed i fælles opnåelse af øget 
effektivitet samt solidaritet, der er forankret i opfattelser af, at alle er i samme båd, kan i Honneths 
optik være begrænsende for anerkendelse. Denne form for samarbejde og solidaritet er ikke med til 
at øge anerkendelsesstrukturer. Der er mere tale om, at individet blot lever op til den tillid, der vises 
og det sammenhold der fordres ved at leve op til det moralske forventningssystem (2006:107: 
Honneth). Honneth opfatter solidaritet som omdrejningspunkt for den samlende relation bestående 
af symmetriske relationer. Samlende kollegiale relationer, hvor der er en omsorg for den andens 
fremmede egenskaber. Det vil sige, at Honneth lægger vægt på, at der i relationer er en 
følelsesmæssig tillid, opstået som resultat af værdsættelse for subjektets særlige egenskaber (Honneth 
2006: 172). Honneths tilgang til solidaritet knytter sig til en forståelse af, at værdsættelse er vigtig i 
samarbejdet mellem kollegaer udover at udveksle produktive handlinger eller at være i samme båd. 
Solidarisk værdsættelse i Honnehts optik rækker udover markedsorienterede relationers samspil i 
sociale strukturer med social kapital. 
 
3.8.2 Tillid 
For at gennemskue dialektikken i tillid i en social kapital relation undersøger vi de forskellige 
anerkendelsesfaktorer, der er på spil. Når social kapital eksisterer i sociale strukturer, opbygges 
reciprocitet og gensidig tillid til udførelsen af opgaver, men der kan også være tillidsspil, der kan 
være forbundet til det intersubjektive. Tillid fritstiller interaktionsparterne til at udøve autonomi og 
fungerer som en form for anerkendelse individerne imellem, fordi det er en måde at anerkende 
hinandens særegenhed på indenfor en produktiv ramme. Samtidig kan der være en dialektik i 
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samarbejdsrelationer, der er baseret på tillid som vigtigste samarbejdsfaktor. Tillid medfører, som 
Gambetta antyder, både succes, legitimitet og gensidighed. Samtidig kan tillid føre til forskellige 
løfter og underfundigheder frem for klare aftaler og gennemsigtige procedurer. Dette vil vi kalde et 
tillidsspil, som er bindende for løfter og forpligtelser under konstant intersubjektiv forhandling i 
situationer, hvor der er utydelige retningslinier for ansvarsfordelingen. Mig’ets anerkendelse kan 
overskygge Jeg’ets behov for anerkendelse i denne dynamik. Autonomien som Mig’ets og til en hvis 
grad også Jeg’ets anerkendelse for særegenhed medvirker til, at individerne kan foretrække at arbejde 
parallelt frem for at indgå i et bindende samarbejde, hvor de må give afkald på anerkendelse 
igennem den samlende kollegiale solidaritet. Her er dialektikken tydelig. Tillid kan fordre 
selvstændighed, anerkendelse og effektivt samarbejde. På den anden side kan tillid muliggøre 
isolation i ansvaret for opgaver og en manglende anerkendelse for at påtage sig udefinerbare 
succesparametre, der lever i forestillingen om den generaliserede anden.  
 
3.8.3 Retfærdighed  
For at forstå dialektikken i retfærdighed må vi her se på, hvordan subjektet kan opleve 
uretfærdighed og retfærdighed. 
Honnths begreb uretsbevidsthed beskriver han som en før-videnskabelig indre stemme, som er en 
følsom fornemmelse for krænkelser af moralitetskrav, som indbefatter normative krav på 
anerkendelse og respekt. Følelsen har en oprindelig moralsk erfaringshorisont, som kommer før 
intersubjektive rationaler. En moralsk dannelsesproces i mennesket har skabt en værdig  indre stemme, 
som reagerer på krænkelser af universelle rettigheder og retten til anerkendelse. En indre moralitet, 
som har iboende mulighed for en forandringssøgende adfærd (Honneth, 2006; 213). I læsning af 
Honneths teori har alle individer en indre moralsk retningsgivende stemme, som er forbundet med 
uretsbevidsthed. Dette øger kompleksiteten for subjektet, når procedurer eller processer umiddelbart 
opfattes som retfærdige. Processuel retfærdighed kan opfattes, men kun på et niveau, hvor den 
enkelte kan argumentere overfor sig selv, at procedurer og processer er foregået retfærdigt og 
efterfølgende opleve positive affekt følelser. På en anden indre kampplads må uretsbevidstheden, 
vige for det ræsonnement, som den processuelle retfærdighed fordrer. Fordi den processuelle 
retfærdighed, som foregår i det intersubjektive, prioriteres højere hos individet end andre følelser af 
uretfærdighed. Dermed bliver uretsbevidstheden sekundær. Dette sidestiller vi med, at 
uretsbevidstheden kan overhøres, fordi den processuelle retfærdighed bliver en værdi i 
virksomhedskulturen, hvor den bliver indoptaget i subjektets forestillinger om den generaliserede 
anden.  
Dialektikken er, at en retfærdig proces ikke nødvendigvis medfører anerkendelse som realisering af 
moralitetskrav. Derfor kan der opstå konflikt og indre modsætningsforhold i subjektets bevidsthed 
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imellem individuelle vurderinger af processuel retfærdighed og uretsbevidsthedens krav om 
anerkendelse.
4.0 Analysestrategi 
I denne del af specialet forklarer vi, hvordan vores videnskabsteoretiske grundlag styrer 
erkendelsesinteressen og besvarelsen af problemformuleringen. Vi vil redegøre for analysegreb og 
fortolkningsgrundlag og empirisk indflydelse på temaer i analysen. Endelig vil vi gennemgå, 
hvordan analysen er struktureret. 
 
4.1 Valg af ståsted 
I dette afsnit redegøres for, hvordan vores videnskabsteoretiske ståsted præger tilgangen til analysen. 
Med afsæt i kritisk teori og kvalitative interviews indskrives specialet og analysen i en 
fortolkningsvidenskabelig tradition(Fuglsang et al 2004:340). Analysen er normativ. Det vil sige, at vi 
i tråd med Axel Honneth tilegner os viden om subjektive erfaringer om anerkendelse, med en 
tilslutning til emancipatoriske forestillinger om en udvidelse af anerkendelsesstrukturer i de 
arbejdsrelationer konsulenter indgår i. Vores fokus er derfor bundet op på en kritisk stillingtagen til, 
hvordan social kapital, som modsætningsfuld anerkendelsesstruktur, påvirker oplevelser af 
anerkendelse og samspil af anerkendelsesmuligheder. I tråd med kritisk teori er vi interesserede i 
kompleksiteter, modsætninger og paradokser (Fuglsang et al 2004:567). I en kritisk teoretisk optik 
kan der være en forskel på tingenes tilstand i sig selv og hvordan tingenes tilstand fremtræder empirisk. 
Tingenes tilstand har en sandhedsværdi, som kan eksistere simultant med en fremtrædelse, der vidner 
om andre aspekter, der kan forekomme mere sande ved første blik, men ikke er det (Fuglsang et al 
2004:575). Det betyder at anerkendelse kan synes at være tilstede, samtidig med at vigtige 
anerkendelsesbehov er tilsløret i samme fremtræden. Vi er interesserede i at afklare de komplekse 
forhold, der ligger under overfladen af, hvordan social kapital og arbejdets praksis fremtræder og 
dermed afsløre den moralske bevidsthed som en sand tilstand, der kan vise os uopfyldte behov for 
anerkendelse. 
 
4.2 Social kapital som forståelsesramme for anerkendelsesstruktur 
Social kapital anvendes som betegnelse for en anerkendelsesstruktur, hvori der er en 
sammensmeltning af produktive og mellemmenneskelige sociale interaktionsformer. Social kapital i 
arbejdslivsperspektiv gavner de mellemmenneskelige relationer og bidrager til anerkendelse, men 
samtidig er social kapital knyttet til en virksomheds-, ledelses og samarbejdsfunktion, hvor 
samarbejde, tillid og retfærdighed kan akkumulere produktivitet. I analysen vil social kapitals 
dialektik derfor tage form som en overordnet forståelsesramme for konsulenters 
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anerkendelsesstruktur.  
 
4.3 Teoretisk fortolkningsgrundlag  
Analysens resultater opstår i kraft af de teoretiske og videnskabsteoretiske briller, der er sammensat i 
teori afsnittet, hvor vi har forenet de overordnede videnskabsteoretiske fortolkende optikker med 
vores forståelse af social kapital begreber. Derfor anvendes specifikke analysegreb hentet fra vores 
teoretiske forståelse af samarbejde, tillid og  retfærdighed og videnskabsteoretiske begreber som 
anerkendelse og uretsbevidsthed anvendes som mere gennemgående fortolkende 
erkendelsesinteresser. Tilsammen skal de to vinkler besvare problemformuleringen. Vi vil 
nedenstående redegøre for, hvordan mere overordnede videnskabsteoretiske interesser giver os 
fortolkningsgrundlaget for at svare på problemformuleringen. 
 
4.3.1 Anerkendelse som fortolkningsgrundlag 
Begrebet anerkendelse kan blive forstået som den faktor, der gør, at individer oplever et 
tilhørsforhold til en gruppe styret af, hvorvidt den enkeltes præstation kan vurderes som 
medvirkende til at realisere kulturelt definerede værdier. På dette niveau kan anerkendelse være 
forbundet med tildeling af autonomi og mulighed for selvrealisering. Anerkendelse kan også tage 
afsæt i solidaritet mellem kollegaer, hvor anerkendelsen omfatter en værdsættelse af den enkeltes 
forskellighed eller behov for anerkendelse, der rækker udover de kulturelt definerede normer og 
værdier og hvor fællesskabets interesser er legitime. Undervejs i analysen vil anerkendelsens mange-
facetterede ansigter blive synlige både dem, der er forbundet med tillid, retfærdighed og samarbejde 
og dem der er forbundet med solidaritet, selvværd og uretsbevidsthed. Det vil først i diskussionen og 
konklusionen blive klart hvilket billede, der tegner sig af vægten på den ene eller anden form for 
anerkendelse eller det gennemgående samspil imellem dem.  
 
4.3.2 Uretsbevidsthed som fortolkningsgrundlag 
I fortolkning af analysen stiller vi skarpt på uretsbevidstheden, som er forankret i følelser af 
fratagelse af retten til anerkendelse og et dybereliggende behov for anerkendelse. Uretsbevidstheden 
kan være stillesigende, da den ofte er i opposition til arbejdets forskellige krav. Derfor er vi 
interesserede i at forstærke uretsbevidsthedens stemme igennem poetisk transskription som afsæt for 
fortolkning, både for at tydeliggøre nuancer i uretsbevidstheden for os selv og læseren. 
Urestbevidstheden anvendes som fortolkende optik og som billede på almenmenneskelige behov for 
anerkendelse og vil muliggøre at undersøge, hvorvidt anerkendelsesstrukturer i konsulenters 
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arbejdsliv har emanciperende potentialer. 
 
4.3.3 Solidaritet som fortolkningsgrundlag 
I analysen opfattes solidaritet, som et udtryk for anerkendelse med afsæt i Honneths 
solidaritetsforståelse. Vi vil have blik for, om de symmetriske eller samlende kollegiale relationer 
indeholder muligheder for solidarisk imødekommelse af hinandens særlige egenskaber og 
legitimering af fælles udfordringer i arbejdslivet. Det er en teoretisk interesse, hvorvidt 
konsulenterne indbyrdes delagtiggør hinanden i fælles arbejdsproblematikker og imødekommer 
individuelle egenskaber, der ikke nødvendigvis lever op til normer i kulturen. Den måde vi anvender 
solidaritet som fortolkningsgrundlag skal skelnes fra den måde, solidaritet indgår som analyseoptik 
med afsæt i processuel retfærdigheds teori. 
4.3.4 Autonomi som fortolkningsgrundlag 
Med afsæt i Honneths forståelser, kan autonomien føre til oplevelser af anerkendelse indenfor 
normer i arbejdet, men autonomi kan dermed også opleves modsætningsfuld i forhold til 
imødekommelse af andre behov for anerkendelse. Vi vil afklare dialektikker i autonomi som 
anerkendelsesform i konsulenters arbejde. Derfor belyser vi, hvordan der tildeles autonomi i 
konsulenters arbejdsliv og i hvor høj grad de selv opfatter autonomi som centralt i arbejdet. 
4.3.5 Selvrealisering  som fortolkningsgrundlag 
Selvrealisering bidrager ligesom autonomi til anerkendelse af særlige individuelle evner, men den 
øgede frihed til selvrealisering kan også udspringe af en interesse i at skabe økonomisk vækst og være 
en hindring for sand menneskelig selvrealisering ifølge Honneth. Denne dobbelthed i selvrealisering 
er interessant at belyse gennem empirien ved fx at analysere tillids indvirkning på 
selvrealiseringsmuligheder. 
 
4.4 Analysegreb 
 
4.4.1 Samarbejde som analysegreb 
Især de guidende systemer af normer som udgør den sociale struktur i samarbejde er interessen for 
analysen. Hvor fordrer normerne anerkendelse og hvor fordrer normerne internaliserede 
sanktioner, der kan være begrænsende for anerkendelse? Dette vil samarbejde som specifikt 
analysegreb anvendes til at svare på. 
I analysen vil vi både beskæftige os med konsulenters indbyrdes samarbejde om opgaver, men også 
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med de intersubjektive processer og samarbejdsformer, der udfoldes i brobyggende og forbindende 
relationer. Desuden vil vi have blik for kontekstafhængige sociale og økonomiske vilkår for 
samarbejde. Det er dermed både konkret samarbejde, oplevelser af samarbejde og vilkår for 
samarbejde, der interesserer os, når vi behandler konsulenters samarbejde som forskningsfelt i 
anerkendelse. 
 
4.4.2 Tillid som analysegreb 
I analysen interesserer vi os for de dialektikker, der kan være i tillid, fordi tillid både kan være et 
resultat af vellykket socialt samarbejde og et middel til at opnå afkast i samarbejde. Vi vil både 
undersøge tillidsspil, tillid som indirekte ledelsesredskab, tillid som anerkendelse og tillid som 
forventning.  
 
4.4.3 Processuel retfærdighed som analysegreb   
Processuel retfærdighed og uretfærdighed (ifølge uretsbevidstheden) kan eksistere simultant, derfor 
er processuel retfærdighed dialektisk. Vi interesserer os for de steder i empirien, hvor processuel 
retfærdighed kan opfattes og føre til anerkendelse på et plan, samtidig med at en indre 
uretsbevidstheds stemme kan vidne om fratagelsen af retten til anerkendelse. Vi analyserer og frem 
til forekomsten af processuel retfærdighed ved at synliggøre udsagn, der kan vidne om subjektive 
vurderinger af retfærdighed og positive affektfølelser forbundet med processer og procedurer, der 
forekommer retfærdige.   
4.5 Analysens struktur  
I dette afsnit redegøres metodisk for strukturen og den tematiske inddeling i analysen i form af både 
hovedoverskrifter og underoverskrifter, samt analyse og fortolkningsniveauer.  
De overordnede overskrifter i analysen; forbindende, brobyggende og samlende relationer tager afsæt i en 
metodisk forståelse af Putnams skitsering af forskellige relationer i en social struktur. Det betyder, at 
vi i det første afsnit om forbindende relationer har særlig vægt på, hvordan konsulenten beskriver 
relationen til sin overordnede leder eller omvendt, hvordan den overordnede konsulent og leder 
beskriver relationen til konsulenter under deres ansvar. I det andet afsnit om brobyggende relationer er 
der vægt på, hvordan konsulenten oplever forholdet til kunder og eksterne netværk og i det tredje 
afsnit om samlende relationer belyses udsagn, der omhandler interaktionen mellem 
konsulentkollegaer. Under de forskellige inddelinger i forskellige relationers anerkendelsesstrukturer 
er den analytiske interesse gennemgående. Det vil sige at samarbejde, tillid og retfærdighed som 
præmisser for anerkendelse belyses analytisk i alle relationer. Således bliver social kapital teori om 
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samarbejde, tillid og retfærdighed anvendt til at begrebsliggøre de betingelser for og oplevelser af 
anerkendelse, den enkelte konsulent giver udtryk for. Vi benytter citater til at fremhæve dette, for at 
finde frem til analyse data om modsætninger i forhold til anerkendelse. Dernæst sættes 
uretsbevidsthedsbegrebet i anvendelse til at fortolke empiriske udsagn, der belyser en moralsk 
erfaring af at måtte gå på kompromis med behov for anerkendelse, hvad enten det fremgår eksplicit 
i konsulenternes udsagn eller implicit forekommer gennem beskrivelser, hvor de synes at være i 
konflikt med indre værdier eller behov. Her vil vi benytte poetisk transskription for at give en særlig 
stemme til de forhold, der påvirker konsulenternes oplevelser af og muligheder for anerkendelse. 
Med poetisk transskription i analysen forsøger vi at tydeliggøre hvilke dialektikker, det kan medføre 
at arbejde i en anerkendelsesstruktur bygget på social kapital. Herefter vil vi drage samfunds 
paralleller.  
 
4.6 Overordnet deduktiv tilgang 
Som temaer under hver af de overordnede inddelinger af analysen, har vi ladet os vejlede af 
tendenser i empiriske fund. Underoverskrifterne er opstået undervejs i læsning af empirien, efter at 
specifikke temaer har gentaget sig på tværs af konsulenternes udsagn eller erfaringer. Således har vi 
inddelt analytiske temaer i et i tråd med  induktion, hvor der generaliseres ud fra flere 
enkelttilfælde(Olsen 2002:111). En induktiv tilgang vil også finde sted i diskussionen, hvor vi 
generaliserer på tværs af konsulentvirksomheder. 
Derudover anvendes primært en deduktiv, konceptualiserende tilgang, når empiriske fund 
analyseres eller fortolkes igennem teoretiske briller(Olsen 2002:113). Vores teori om social kapital og 
begreberne tillid, retfærdighed og samarbejde er hermed deduktivt vejledende, for den ny viden vi 
analyserer os frem til i samspil med empirien. Videnskabsteorien om anerkendelse og 
uretsbevidsthed indgår som en fortolkende optik i forhold til de analytiske fund, der indledende 
gøres gennem samspil mellem empiri og social kapital teori.  Dette fortolkende niveau foretages med 
afsæt i Axel Honneths forståelser, som gengivet i det videnskabsteoretiske afsnit. Derfor er der 
primært tale om en deduktiv tilgang i analysen. 
 5.0 Analyse 
 
5.1 Anerkendelse i den forbindende sociale kapital 
I dette afsnit vil vi beskæftige os med de forbindende relationer. Her analyserer vi med afsæt i 
arbejdsspørgsmålet: Hvilken oplevelse af samarbejde, tillid og retfærdighed har konsulenter i ledelses relationer? Vi 
vil belyse og analysere, hvordan ledelsen indgår i relation med konsulenterne i forhold til social 
kapital og hvilke forudsætninger, der er for at opnå anerkendelse i relationen. Centralt bliver det, 
hvordan tillid, retfærdighed og samarbejde influerer på relationen i den indbyrdes hverdagspraksis. 
Vi søger særligt at fremvise, hvordan ledelse og medarbejderrelationen kan indeholde dialektikker i 
forhold til, at mange af vores konsulenter oplever meget autonomi i deres hverdagspraksis.  
 
5.1.1 Lederen som sparringspartner 
I dette afsnit vil vi belyse de anerkendelsesproblematikker, der kan være forbundet med, at 
konsulenters ledere fungerer som sparringspartnere.  
Nogle oplever, at deres leder fungerer ligesom deres kollegaer. Lederen kan trækkes ind i en faglig 
diskussion som sparringspartner og herigennem være medskabende til hvilken ramme, der skal 
arbejdes indenfor. Rikke fortæller, hvordan hun oplever hendes leder som en gensidig 
sparringspartner: 
 
”Jeg bruger meget min ledelse som sparring. Altså hvis der er et eller andet, der er svært, eller der skal udvikles et eller 
andet, så kan bruge hende som sparring, ikke. Og det gør hun også omvendt sådan set. Altså jeg er både (…) og så 
sidder jeg i vores bestyrelse. På vores arbejdsplads. Så jeg er ret involveret i forretningen, hvis man kan sige det sådan. 
Så hun bruger jo også mig meget til ... ja, hvis der skal tages en beslutning af eller anden art. Altså på den måde er jeg 
også meget involveret i driften ” (bilag1.Rikke:212). 
 
Her fortæller Rikke, hvordan hun både benytter hendes leder til at sparre med og omvendt. Det er 
en reciprok relation, hvor de begge er gensidig afhængige af hinandens bidrag. For Rikkes 
vedkommende kan det både handle om opgaver og driften. For hendes leder bliver det et spørgsmål 
om driften i virksomheden. Denne relation kan derfor ses, som værende dialektisk, da Rikke både 
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skal agere sparringspartner, men samtidig er hun underordnet. Hun kan have oplevelsen af hendes 
chef som kollegial, selvom hun kan være i stand til at tage diskussioner op, uden det nødvendigvis er 
til diskussion. Rikke kan være fanget i et tillidspil, hvor hun skal træffe beslutninger under vejledning 
af chefen, som indirekte kan styre hendes valg. Det betyder, at Rikke hele tiden skal tage stilling til, 
om det er hendes chefs mening, som hun skal rette sig efter, eller om hendes chef blot agerer som en 
kollega, der giver sparring. Den tillid de har oparbejdet til hinanden og den processuelle 
retfærdighed ved at blive hørt og få handlerum, giver Rikke en oplevelse af anerkendelse og 
selvrealisering. Alligevel kan relationen give anledning til problematikker, som kan handle om, den 
anerkendelse Rikke får ved at være loyal i relationen med lederen. Den støtte de finder i hinanden, 
kan både give Rikke individuelle fordele, men hun kan også risikere at miste tillid i forhold til 
hendes andre kollegaer. Rikke fortæller, at hun oplever hendes chef i et andet lys end hendes andre 
kollegaer, som kan opleve chefen som kontrollerende(bilag1. Rikke:211). Disse andre kollegaer 
opfatter sandsynligvis ikke samme processuelle retfærdighed som Rikke, der ofte bliver lyttet til. Det 
at Rikkes kollegaer ikke oplever samme grad af tillid til deres fælles chef, kan sætte Rikke i et 
dilemma. Det kan blive svært at vise loyalitet i begge retninger uden risiko for at miste anerkendelse 
fra en af parterne og opleve mistillid kollegaerne imellem. 
Lea oplever også at have stor grad af autonomi i forhold til sin ledelse, hvilke betyder, at hun og 
hendes kollegaer bliver spurgt til råds, når der er situationer, som hendes leder har behov for 
perspektiver på. Om det fortæller Lea: 
 
” vi har en direktør, og når vi er sådan nogle, nu er jeg den unge selvfølgelig, det går mere og mere op for mig hahaha 
dejligt ikke. Der er sådan nogle gamle rotter – man leder jo sig selv, der er jo ikke nogen, der sidder og passer ... så vi 
har en, der en ejer af firmaet, men bortset fra det, så er det meget åbent, og vi er jo også proceskonsulenter alle sammen, 
så vi kan ligeså godt opleve situationer, hvor han ligesom kaster ud og siger til os: Nu er jeg faktisk lidt i tvivl om, hvad 
vi skal gøre her. Hvad tænker I? Det er meget flad ledelsesstruktur.”  
(Bilag 1. Lea:1120) 
 
Lea ser det som en del af det at være proceskonsulent, at de i hendes virksomhed alle er meget 
kompetente til at have medbestemmelse i hvilke beslutninger, der skal træffes. Der kan være en 
opfattelse af en reciprok relation med lederen. Hvor deres stemme bliver taget med på råd og de 
oplever anerkendelse ved at blive værdsæt for deres kompetence, også i de ledelsesmæssige 
spørgsmål. De opfatter en høj grad af processuel retfærdighed, fordi medarbejderne inddrages på 
lige fod og sammen oplever affektfølelse, der kan føre til oplevelsen af et socialt tilhørsforhold. 
Samarbejdet rummer en norm om at alle har en nytteværdi, som kan bidrage til et bedre resultat. 
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Lea oplever både selvrealisering og autonomi i denne relation. Hun bliver både anerkendt for at 
have kompetencer af særlig værdi og samtidig udvides handlemulighederne i disse situationer, fordi 
hun har mulighed for at få indflydelse på, hvad  og hvordan tingene kommer til at udarte sig 
fremover.  
På den ende side er det tydeligt, at konsulenterne har formående til, at deltage i disse diskussioner 
og når alle er lige, opstår der ikke en kompleksitet i relationen til chefen. På den anden side kan det 
være problematisk at være den eneste konsulent, som agerer sparringspartner for chefen, da det 
skaber et asymmetrisk magtforhold kollegaerne imellem, som kan begrænse de kollegiale 
tillidsforhold. Morten er sig bevidst om denne problematik, som han italesætter som et 
modsætningsforhold, han lever med i sit arbejde: 
 
Den anden side af linjen 
Der er et modsætningsforhold 
det kan være svært at holde styr på  
 
Det er en balance 
jeg skal være varsom med 
hele tiden 
for jeg sidder i opgaveræset 
 
Så sidder jeg og brainer løs  
jeg hjælper egentlig min chef  
vel vidende  
at nogle gange sidder jeg  
og gør opgaven meget sværere for mig selv (bilag 1. Morten:182). 
 
Morten oplever, at han ofte har sparring med ledelsen og giver ledelsen gode råd, der kan gøre 
arbejdet sværere for ham selv. Derfor må han håndtere at leve med et modsætningsforhold, hvor det 
er svært at holde styr på, om han medvirker til at tippe balancen, så hans egne og 
konsulentkollegaernes interesser er erstattet af ledelsens interesser. Morten søger at vedligeholde et 
omdømme som en troværdig medspiller, når han udlever fælles interesser med arbejdsgiveren. 
Selvom der ikke er nogen følelsesudladninger i Mortens nøgterne måde at beskrive 
modsætningsforholdet på, fremtræder uretsbevidstheden, når han siger, at han gør opgaven sværere 
for sig selv. Det kan være en generel tendens hos konsulenter, at de ofte risikerer at give afkald på 
den anerkendelse, der er forbundet med varetagelse af egne interesser som medarbejdere. Dermed 
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er de indirekte medvirkende til at underminere de solidariske interesser, der kan være i det kollegiale 
på grund af den tætte forbindende relation til ledelsen. 
 
5.1.2 Tillid & Vækst 
I dette afsnit vil vi diskutere, hvordan tillid kan være med til at skabe forventninger, som 
konsulenterne føler sig forpligtede til at leve op til. Nogle af disse forventninger er knyttet til 
vækstkrav. Her er det særligt den reciprokke relation og forståelse af tillid, normer og værdier vi 
inddrager, for at belyse de indre modsætningsforhold, der kan være, når konsulenterne ønsker at 
være mere eller mindre del af økonomiske vækstkrav. 
 
Som vi vil komme ind på i den brobyggende analyse, ser vi, hvordan konsulentmedarbejdere er 
blevet headhuntet til deres job, og derfor oplever forventninger til deres formåen, som de søger at 
indfri. De bliver vist tillid på baggrund af, hvordan de har performet i andre jobs. Karen oplever 
også, at hun er blevet udvalgt og det fordrer, at hun forsøger at yde sit bedste. Om det fortæller hun 
således: 
 
”Det, at når man nu har valgt mig i den her position, så gør jeg nok mit bedste og hvis ... jeg kan huske, der var et år, 
hvor jeg faktisk ikke lykkedes med noget af det, jeg lavede tilbud eller noget, så snakkede jeg med min direktør om det, så 
sagde hun: Du skal jo helst lykkes med noget mere, men samtidig det, jeg ser på, du kommer op på hesten igen – du 
lader dig ikke slå ud. Så der er meget af det der med, at man gør sit bedste, og det, man bliver vurderet på, det er, at 
man ikke giver op, man kommer op på hesten igen. Altså man bliver ved og ved med at prøve, og man lærer af det, og 
man gør noget andet, og så skal det nok lykkes.”(Bilag 1. Karen: 108). 
 
I denne relation oplever Karen, at hun bliver vist stor tillid, og at hendes direktør har meget 
goodwill overfor hende. Han ser, at hun arbejder hårdt for at nå de resultater, som de har opstillet 
som mål og selvom hun ikke opnår målene, får hun stadigvæk anerkendelse i form af autonomi. Så 
længe hun bliver ved med at forsøge, vil hun blive værdsat. Vækstkravet er en forhåndsforpligtelse, 
som Karen indgår, men aftaleformen bliver baseret på tillid og jo mere tillid Karen vises uden at 
leve op til målet, jo mere er hendes troværdig på spil. Hermed er det faktum, at Karen ikke kan 
leverede det forventede, med til at skabe en reciprok relation, hvor hun står i gæld til hendes 
direktør. Hun bliver derfor nød til, at forsøge sig frem igen og igen. Denne reciprocitet bliver også 
underbygget af, at hendes direktør udviser processuel retfærdighed i processen ved at lytte til hende. 
I denne relation bliver det tydeligt, hvordan tillid og processuel retfærdighed i den forbindende 
relation kan fordre, at konsulenter bliver ved med at forbedre sig. Karen er derfor i fremtiden 
bundet af, at skulle levere resultater der lever op til de vækstkrav, ledelsen har opstillet. Om 
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vækstkrav siger Karen: 
 
”Så det er det der med, det er en evig jagt på opgaver, som også ind i  mellem kan blive (støn), hvor – der taber jeg 
pusten og tænker, er det her virkelig endnu et år med et vækstkrav på seks procent og endnu en gang ... hvordan ser 
ordrebogen ud(…).”(bilag 1. Karen:107) 
 
Her er Karen i konflikt med, at hun nu skal leve op til de vækstkrav, der bliver stillet. Det kan være 
motiverende at opnå den sociale accept og status, der følger med at leve op til den gældende norm i 
tillidsforholdet med chefen. På den anden side bliver hun forpustet af normen om vækstkrav, der 
presser hende til at løbe stærkere end det foregående år, uanset om dette års mål er nået.  
I hendes tilfælde er vækstkravet og tillidspil med til, at skabe en underfundig arbejdspræmis. 
Uretsbevidtheden hos Karen bliver tydelig, når hun udfolder sin kritik af vækstkrav: 
 
Vækstfilosofi 
En evig jagt på opgaver 
endnu et år med et vækstkrav på seks procent 
endnu en gang 
hvordan ser ordrebogen ud 
 
Det er en drivkraft for mig 
det er også en belastning 
jeg orker simpelthen ikke 
at blive ved at have den jagt 
 
Hvordan kan vi snakke bæredygtighed 
og samtidig være så fokuseret på vækst 
 
Den vestlige verdens vækstfilosofi 
jeg kan mærke et politisk anliggende 
at kunne vi ikke stoppe det 
eller kunne vi ikke gøre det  
på nogen andre måder 
eller 
(bilag1 Karen:109-111). 
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Vækstnormerne stemmer ikke værdimæssigt overens med Karens personlige værdier om 
bæredygtighed. Hun har ikke en opfattelse af, at der er processuel retfærdighed fordi, det er en 
standard hvert år, at hun skal hjælpe virksomheden med at vækste med 6% uanset, hvad hendes 
værdier er, eller om det belaster hende.  
Konsulenter kan ligesom Karen, opleve tillid og autonomi i opgavens udførsel, men den 
økonomiske selvrealisering, som der også ligger i vækstkravet, kan samtidig begrænse anerkendelse 
og indre moralitetskrav om mening i arbejdet.  
 
5.1.3 Den gode opgave i tillidsforhold med chefen 
I dette afsnit vil vi beskæftige os med, hvordan der er status og selvrealisering i at blive tildelt en god 
opgave af sin ledelse i den forbindende relation. Her vil vi benytte os af vores forståelser af 
samarbejde og tillid i social kapital. Sidst vil vi belyse den uretsbevidsthed, der kan være forbundet 
med ikke at blive tildelt en god opgave. 
Morten er konsulent i en organisation, hvor hver enkelt har hver sit ansvarsområde. Han fortæller, 
at det er ham selv, der skal prioritere sine opgaver, men at han henter hjælp hos sin chef til at få 
overblik og prioritere det vigtigste(bilag 1. Morten: 172). Da vi spurgte Morten, hvordan han får 
tildelt nye opgaver, giver han udtryk for, at det at erhverve en god opgave er presserende. Derfor 
bruger Morten tid på, at udarbejde nogle ideer. Han kan have ideerne klar, hvis chancen melder sig 
og der bliver brug for dem i en opgave. Han er bevidst om, at hans leder ikke umiddelbar har 
tilsigtet, at han bruger sin tid på ideerne, så det er en ekstra indsats han yder. Om det siger Morten: 
 
”Det er jo den, der leder og fordeler arbejdet. Altså det er min chef, men der er jo altid alle mulige smutveje til, hvordan 
man kan få tilranet sig en opgave. Og dem tør jeg jo dårligt nok dele her ... men jeg sidder jo godt og kan fedte med nogle 
skuffeting, som jeg kan have klar. Ikke fordi jeg sådan er underminerende af karakter, men fordi jeg skal have nogle 
opgaver klar i skuffen til, hvis jeg synes, det der er virkelig noget, jeg kan se, kunne styrke vores afdelings måde at skabe 
tilfredshed (…)( bilag 1. Morten: 172). 
 
Jagten efter nye udfordringer og chancen for at få en god opgave motiverer Morten til hele tiden, at 
være i stand til levere noget ekstra. Det lønner sig. Han får den gode opgave og skaber tillid hos 
lederen fordi, han distinkterer sig ved at performe. Han er forberedt til udviklingsmøder, hvor hans 
chef beslutter hvad og hvem, der skal stå for de forskellige opgaver:  ”så kommer det på chefens bord på et 
eller andet tidspunkt, og så vedkommende nu tager du den, og så løber du med den, og så kan du tage hende og med dig 
og lave det (bilag 1. Morten:171).”  Morten kan opnå anerkendelse igennem, den autonomi han 
udlever. Samtidig kan han opnå selvrealisering, med opgaven som individuel belønning, samt 
mulighed for at få en anden kollega med på opgaven. Den generalisede anden spiller en stor rolle 
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her, idet Morten kan leve op til de forventninger, der er i relationen med chefen og opnå 
anerkendelse igennem muligheden for at præstere gang på gang. Så det bliver en evig jagt efter 
anerkendelse, som er på spil for Morten. 
 
I Lises virksomhed er det også den gode opgave, der på spil, men her der det ud fra et økonomisk 
synspunkt. Virksomheden har en struktur for at skabe konkurrence internt mellem konsulenter, 
fordi de dygtigste kan øge deres indkomst ved at komme med på de store opgaver. Fordelingen 
fremlægger Lise således: 
 
”(…) vi skal fordele salget, som vi kalder det .. der er ligesom en salgsbonus, der skal fordeles...hvis det nu var os 
tre...Hvordan skal det så fordeles? Der har vi så nogle nøgler med, at den der kendte kunden i forvejen får 30 pct. og så 
er der alle mulige andre spidsfindige måder at finde ud af det på.”(bilag1 Lise:202). 
 
 
Uformelle og formelle regler er med til at sætte forudsætninger op for samarbejdet. Ledelsen søger 
konsensus om den fordeling, der er af det økonomiske afkast ved at spørge ind til, om alle er tilfredse 
med fordelingen(bilag 1. Lise: 198). Hermed er der et grundlag for, at konsulenterne opfatter en 
processuel retfærdighed. Det vil sige, at konsulenterne har tillid til, at den fordeling, der prioriteres 
er retfærdig. Samtidig opstår en samarbejdsnorm og en præmis for arbejdet, hvor individuel 
økonomisk anerkendelse fordrer selvrealiseringen.  I virksomheden anvendes tillid også i forbindelse 
med at kunne løse en opgave: 
 
”… det er tit os, der er ledere, der har solgt et eller andet … og så skal man ligesom tænke: Ok. Hvem kan levere det 
her? Så er det jo dybest set en tillidserklæring hver gang. Det her, det tror jeg, du kan matche det her. For vi får nogle 
gange smæk, hvis vi sender nogen ud, der ikke kan det, der skal laves på den her opgave. Så det er bare sådan. Hvad 
skal jeg sige… der er ikke frit slag i bolledejen. Men det er en tillidserklæring, hver gang at man så siger: Den her 
opgave, den tror jeg, du er klar til at løse.”(bilag 1. Lise:196). 
 
Forventninger til den enkeltes kompetencer kommer i centrum, når der gives en tillidserklæring fra 
ledelsen til konsulenten. Ledelsen risikerer at forventningerne ikke indfries, men tilliden ledelsen 
viser sikrer, at konsulenten er opmærksom på at leve op til den tillid, der er givet. Ligesom i Mortens 
tilfælde forekommer opgaven at være en belønning. Der er en norm, at den enkelte skal være dygtig 
for at blive belønnet med en opgave og at den enkelte skal være taknemmelig for chancen.  
 
Jeg kender jo ikke grunden 
Jeg har meget autonomi i mit arbejde 
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næsten 100 % 
bortset fra kl. 23 i går aftes  
 
Jeg fik en mail fra min chef 
jeg skulle melde mig på et bestemt kursus inden kl. 24   
jeg havde en time til at skrive under 
det gjorde jeg så 
 
Jeg aner ikke hvad det går ud på 
 
Så melder jeg mig til det kursus 
jeg var ikke nødt til det 
det ville have virket mærkeligt hvis jeg ikke havde gjort det  
 
Jeg kender jo ikke grunden  
hun kan jo tænke på det af flere grunde 
hun kan jo synes jeg mangler nogle kompetencer 
det tror jeg ikke hun synes 
 
Det kan være 
at hun har et formål med det 
som hun ikke når at skrive til mig 
 
Det er et kompromis 
jeg skal være sammen med nogen jeg synes er nogle tumper 
det er kompromiset (bilag 1.Teis:245). 
 
På samme måde som konsulenter kan opleve anerkendelse ved at vise sig værdige til at få de gode 
opgaver, kan konsulenter opleve at blive pålagt en aktivitet, som de ikke ønsker. Da Teis er ny i 
virksomheden, kan hans udtalelser vidne om, at hans virksomheds Mig endnu ikke har fundet sig til 
rette med de normer, som er gældende. Teis uretsbevidsthed kommer til syne i hans tvivl om 
ledelsens værdsættelse af hans kompetencer og i hans vrede over at skulle være sammen med nogle 
andre på kurset, han ikke vurderer som ligestillede. Det forventes, at han opgraderer sine 
kompetencer, men han ved ikke hvorfor, fordi han ikke er blevet varslet eller har fået en 
begrundelse. Lederen faciliterer ikke processuel retfærdighed og dette opleves hos Teis som en 
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sanktion med en negativ affekt af mistillid til lederens motiver. Teis oplever ikke at blive anerkendt 
for sin særegenhed. 
 
Når normen i konsulentbranchen er, at gode opgaver er belønning, og at ledelse foregår indirekte 
gennem tillid, kan konsulenter, der bliver styret med åbenlyse krav uden at blive inddraget i 
processen, føle tab af social anerkendelse.  
 
5.2 Delkonklusion til den forbindende sociale kapital 
Konsulenter har ofte gode forbindende relationer og gør brug af deres leder til støtte og sparring, 
men der er en instrumental tillid på spil og det kan være uigennemskueligt, hvornår konsulenten har 
allieret sig med ledelsen på bekostning af solidaritetens interesser. Samtidig med at ledelsen, får dem 
til at producere mere for at gengælde tilliden, kan der være arbejdsglæde forbundet ved at 
konkurrere med sig selv og andre om de gode opgaver. Ligegyldigt om konsulenterne er fast lønnet 
eller de har provision, så tegner der sig et billede af, at jagten på den gode opgave og stræben efter 
det gode arbejde er en måde at realisere sig selv på som konsulent. Konsulenterne kan blive fanget i 
tillidspillet, hvor internaliserede sanktioner begrænser handlefrihed. Dermed bliver 
anerkendelsesstrukturen dialektisk i den forbindende relation. Normen om at anerkendelse opnås 
gennem erhvervelsen af de statusfyldte opgaver kan medføre, at der opleves et tab af anerkendelse, 
hvis ledelsen ikke inviterer konsulenten med i dette konkurrencefelt. Omvendt betyder den 
anerkendelse, der er i at være med på bølgen, hvor den enkelte belønnes med gode opgaver, at 
konsulenter kan blive låst fast i en evig jagt på selvrealisering gennem præstation. Den forbindende 
relationen udfolder sig indenfor en dialektisk anerkendelsesstruktur, fordi den både indeholder 
anerkendelse, hvor individerne oplever et stort råderum for handling, der kan tilsløre andre 
anerkendelsesformer med mulighed for emancipatorisk potentiale. 
 
5.3 Anerkendelse i den brobyggende sociale kapital 
Nedenstående afsnit vil belyse de strukturer af social kapital, der udgør de brobyggende relationer i 
konsulenters arbejdspraksis. Herigennem belyser vi muligheder for anerkendelse i de brobyggende 
relationer mellem eksterne kollegaer, konkurrenter og kunder. Her belyses arbejdsspørgsmålet: 
Hvilken oplevelse af samarbejde, tillid og retfærdighed har konsulenter i relationen med eksterne arbejdsrelationer? Vi 
antager, at samarbejdet i de forskellige brobyggende relationer indeholder samarbejds-, tillids- og 
processuel retfærdigheds perspektiver og problematikker, som kan belyse de modsætningsfulde 
anerkendelsesstrukturer, der kan være tilstede i konsulenters arbejdsliv. 
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5.3.1 Personlige evner for at udnytte social kapital 
Vi vil i nedenstående gøre rede for, hvordan konsulenter kan være mere eller mindre i stand til at 
mestre den sociale kapital, der er i et relationsbåret konsulentarbejde med brobyggende kontakter. 
Det at kunne skabe relationer på kryds og tværs af virksomheder og netværk er centralt for 
anerkendelse og der kan opstå en uretsbevidsthed, når denne evne aftager eller ikke vurderes som 
vigtig af en konsulent. 
 
Rikke har erhvervet sit nuværende job igennem renomme i et tidligere samarbejde (bilag 1. Rikke: 
206). Lea kender en konsulent, som hun engang har arbejdet sammen med, som fik hende anbefalet 
til sin nuværende stilling (bilag 1 Lea:118), og Teis har bevidst anvendt sine personlige evner til at 
udnytte den sociale kapital i kunderelationer, ved at tilbyde smagsprøver på hans formåen inden 
han blev anbefalet til sin nuværende stilling(bilag 1 Teis: 234-235). En stilling, der kan opfattes som 
et resultat af hans investering i social kapital banken af fremtidige muligheder.  
 
Lea lægger vægt på, hvor vigtig mængden af brobyggende relationer er for virksomheden: ”(… ) vi er 
meget opmærksomme på, at vi ikke lukker os om os selv.  ”Så ja, vi har masser, som vi faktisk samarbejder med. Enten 
hver især eller som virksomhed” (bilag 1 Lea:129). 
Hvis brobyggende relationer fravælges og opmærksomheden koncentrerer sig om det interne 
virksomhedsfællesskab, kan der i Leas optik være fare for at lukke sig om sig selv. Der er en norm 
om, at det kan være en hindring for den sociale kapital, hvis virksomheden kigger for meget indad. 
Normen fordrer også, at den enkelte ikke bør lukke sig om sig selv, men konstant have blik for 
brobyggende relationer, med potentielle konkurrenter og samarbejdspartnere. Brobyggende 
kollegiale relationers sociale kapital kan fx bidrage til anerkendelse, i form af succes med den 
indholdsmæssige løsning af opgaver. Morten benytter sig af brobyggende relationer med 
konsulenter, som han ikke arbejder sammen med dagligt:  
 
”Om det er her eller eksternt, eller hvad det er, så hvis der er et eller andet, vi gerne vil ... også åbenheden omkring ... 
altså ... at vi taler sammen omkring det, vi gerne vil og deler den viden, der nu er (…) så kan vi hjælpe hinanden med 
sådan lidt småtteri altså for at få succes med vores opgaver et eller andet sted.”(bilag 1.Morten:174). 
 
Det er primært information og gensidigt bidrag af viden, der opretholder anerkendelsen i Mortens 
relation til brobyggende kollegaer i andre afdelinger. Den gensidige anerkendelse handler om at 
hjælpe hinanden til at få succes med opgaverne.  
 
Konsulenterne bruger meget opmærksomhed på at skabe de bedste konkurrence vilkår i form af 
 74 
gode relationer. Karen anvender begrebet konkullegaer om de brobyggende relationer, hun etablerer 
med andre konsulentfirmaer Vi kalder det konkullegaer”(…) så vi laver mange konsortier, og det gør vi lidt på 
kryds og tværs, og jeg tror, det er den eneste måde ... og man bliver dygtigere på den måde også (bilag 1. Karen:104). 
Forholdet er baseret på, at virksomhederne kan indgå samarbejde ved, at konsulenterne kontakter 
hinanden. ”Det er sådan lidt mere flydende med, at man kontakter nogen, og så ser man, om de har fundet nogen 
andre, eller om de ikke har.”(bilag 1. Karen :104). De brobyggende relationer og kontakter bliver en 
vigtig vej til at opbygge social kapital, i form af fælles løsning af opgaver til begge parters gavn. 
Karen kan opnå selvrealisering gennem sin evne til at mestre at skabe relationer. Hun oplever at 
være dygtig til at kunne bringe noget unikt ind i konkullega-relationen. 
 
lige såvel som Lise, der ser relationer, som den eneste måde virksomheden kan overleve på: Det er 
relationerne, der er det bærende. Hvis ikke vi kunne fastholde dem, så ville vi dø, altså”.(bilag 1 Lise:192). 
Der er ikke noget arbejde uden relationer, derfor skal konsulenterne konstant holde kunderelationer 
ved lige. Lise forklarer, hvorfor en meget erfaren medarbejder har måtte stress sygemelde sig, fordi 
han ikke formåede at skabe gode relationer og holde sig opdateret. Dette fortæller Lise om samtidig 
med, at hun udtrykker sin egen bekymring for at miste evnen til at skabe relationer. Vi læser en 
uretsbevidsthed omkring det at blive begrænset i anerkendelse, som ældre eller i tilfælde af mindre 
lyst til at opbygge kontakter. 
 
Færdig 
Hvis man ikke er opdateret 
snakker for meget om sig selv 
hvis ikke man har supergode relationer 
 
Så kan det være lige meget 
om man var skide dygtig engang 
så er man bare færdig  
 
Man kan være skide bange for  
hvad så når jeg selv bliver 60 år 
er der så nogen der gider høre på mig (bilag 1.Lise:199). 
 
Lise taler specifikt om en medarbejder der er 60 år, som var dygtig engang. Vi kan antage, at hans 
arbejdserfaring er tilknyttet en mere fast faglig og metodemæssig fremgangsmåde, som nogle år 
tilbage var anvendt i konsulentfaget.  I Lises optik er det især hans manglende evne til at skabe 
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relationer, der forårsager at han er færdig i branchen. Lise er opmærksom på, at hun opnår 
anerkendelse igennem at benytte sig af hendes forestillingsverden, hvor hendes generaliserede anden 
kræver fuld opmærksomhed for, at hun kan skabe de brobyggende relationer. Kompetencen til at 
udvise en lyttende adfærd ser hun som central for at have succes og dermed for at overleve som 
konsulent. Lise, er selv bange for at blive overhørt og uinteressant med alderen. Hun har ikke tillid 
til, at branchens normer kan rumme divergerende handlemåder. Hun erfarer igennem 
uretsbevidstheden en begrænset anerkendelsesstruktur, hvor normerne synes uoverskuelige for Lise 
at ændre på. Hermed oplever hun en internaliseret sanktion, som begrænser hendes oplevelse af 
autonomi.  
Normen om at alder er anderledes i Leas virksomhed, hvor hun er den yngste i forhold til to 
nyansatte, der er over 60 år. Disse medarbejdere passer ind i virksomhedens normer om, at 
etableringen af relationer er et vigtigt konkurrenceparameter for konsulenter (bilag 1. Lea:199). 
Dette kan vidne om, at disse ansatte har evnerne for at skabe relationer og udnytte potentialet i de 
sociale strukturer, der omgiver dem.   
Normen er, at konsulenter er udadvendte, lyttende og opsøgende og dette kan betyde en 
internaliseret sanktion hos konsulenter, hvor de føler, at det er den eneste rigtige måde at være på. 
Med den begrænsede anerkendelsesstruktur kan uretsbevidsthed aktiveres.  
5.3.2 Pres fra kunder og konkurrence  
I nedenstående udfoldes hvordan konkurrence på markedet påvirker konsulenters muligheder for 
faglig anerkendelse. I afsnittet vil vi fokusere på uretsbevidsthed i forhold til de vilkår og normer, der 
er for anerkendelse i de sociale strukturer, der udgør de brobyggende kunderelationer. 
 
Flere konsulenter mærker en øget konkurrence, som gør at de ikke får betalt for arbejdet på oplæg, 
der er bestilt af kunden, eller de må sende oplæg ud uden at få respons. Lea beskriver, hvordan 
udbudsrunder foregår, efter egen virksomhed har givet en pris på løsning af opgaven. ”Så har den 
person hos kommunen, som er i gang med at arrangere det her, ringet rundt til fire andre konsulenthuse for at spørge om 
pris. Og det kan man jo sige, er sådan en form for miniudbudsrunde. ” (bilag 1. Lea:121). Normen hos kunder 
er, at det er i orden at konsulenterne bruger gratis forberedelsestid på oplæg til opgaver. Samtidig 
forventer kunderne at kunne vælge konsulenten bag oplægget fra, hvis andre kan gøre det billigere.  
 
Maria, der er selvstændig konsulent, beskriver sine egne omstændigheder, når hun sender et oplæg 
ud, ved at referere til en bog om amerikanske konsulenters vilkår, der hedder Fuck You Pay Me : 
 
Fuck you Pay me 
Der er kommet det her fænomen 
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Fuck you pay me 
 
Når man er konsulent 
for der er hård konkurrence 
og det ved de godt kunderne 
 
Offentlige myndigheder er slemme 
 til at bede om et oplæg  
og et program  
så arbejder man og laver det til dem 
og så siger de 
 Aiii det ser spændende ud 
det er lige det vi vil have desværre har vi ikke noget budget 
Men at få mulighed for  
det er jo en spændende platform  
for dig  
(bilag 1. Maria:105). 
 
Maria oplever at især det offentlige beder om oplæg og forventer dernæst, at konsulenten arbejder 
gratis eller til urimelig pris. Konsulenterne er fanget i at være afhængige af at skabe nye 
kunderelationer, som potentielt kan danne grundlag for social kapital på sigt, men som i 
udgangspunktet er asymmetriske relationer. Oven i købet roser kunden konsulenten for arbejdet og 
tillader sig at fremstille den gratis ydelse, som konsulentens egen chance for at realisere sig selv i 
arbejdet. Kunden lægger hermed op til, at konsulenter bør finde anerkendelse i opgaven fremfor i 
løn og det danner baggrund for en anerkendelsesstruktur, hvor det er selve opgavens status og 
karakter, der bliver vigtigste parameter for anerkendelse. Der er en norm hos kunden om at have 
berettigelse til at vælge frit mellem konsulenter og samtidig lægger kunden op til et tillidspil, hvor 
konsulenten skal opfatte det som en belønning, at få mulighed for at arbejde gratis. Konsulenten 
kan være fanget i at være afhængig af  relationen for overhovedet at få opgaver og må affinde sig 
med forholdet, som hverken indebærer fordelingsmæssig eller processuel retfærdighed, fordi kunden 
misbruger tillid til at inddrage konsulenten, uden konsulenten reelt får noget at skulle have sagt i 
relationen. 
 
Rikke ligger under for et pres fordi, der er en norm i hendes virksomhed om, at hun skal blive en 
bedre sælger (bilag 1. Rikke: 213-214). Derfor er det svært  for hende at give kunden fagligt modspil. 
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Allerede inden samarbejdet etableres, kan Rikke vurdere, at der ikke er afsat nok tid eller penge for 
at løse opgaven ordentligt: 
 
(…)”Og der bliver jeg sådan lidt pleaseren en gang i mellem, hvor jeg siger: Nej, men så må vi lige skrue lidt der, så 
kan vi liige, ikke. Og der skal jeg i hvert fald være meget bedre til at være skarpere på ... Hvis du kun giver mig den tid, 
kan vi kun nå det. Så kan I kun nå introduktion. Det kan godt være der bliver proces, men det er stadigvæk kun 
introduktion. I får ikke handlemuligheder eller noget som helst, for det er ikke muligt. Der skal jeg måske være lidt 
skarpere, ikke.”(bilag 1. Rikke: 229) 
 
Rikke siger at hun ’pleaser kunden.  Hun må bevare en sælgerrolle i relation til kunden, fordi hendes 
virksomhed har behov for flere kunder. Hun bevarer derfor et tillidsspil i relationen med kunden, 
hvor hun lægger op til mere end hun ved, at hun kan levere. Når forhandlingen ender med at leve 
op til kundens forventninger om meget snævre tidsrammer, går det efterfølgende ud over Rikkes 
faglige selvværd i opgaveløsningen:  
 
Det kunne jeg godt have gjort bedre 
De vil gerne have lavet det hele på den halve tid 
de har ikke råd eller tid til at gøre noget som helst 
Alligevel  
så forsøger de at lave nogle små pip hist og her  
Så det er tit den følelse 
det kunne jeg godt have gjort bedre (…).(bilag 1. Rikke:222)” 
 
I opgaveløsningen må Rikke gennemføre arbejdet i små pip hist og her med en følelse af ikke at have 
anvendt sine kompetencer, og ikke at have gjort det godt nok. Med Rikkes indre stemme udtrykkes 
en uretsbevidthed. Rikkes handlefrihed begrænses af en snæver ramme, fordi hendes generaliserede 
anden i kunderelationen ikke efterlader rum til, at hun kan bryde de sociale forventninger til 
opgaveløsningen. Sanktioner bliver internaliseret ved, at hun forsøger at leve op til forventninger 
både fra kunden, som forventer det hele på den halve tid og også forventninger fra egen 
virksomhed, som har brug for salget. Dermed oplever hun manglende autonomi i kunderelationen. 
Relationen med kunden bliver et tillidsspil, hvor paradokser og kompleksiteter i forhold til indgåelse 
af samarbejde ikke kræver fælles overvejelse. I stedet baseres samarbejdet på løfter og kundens 
normer om egen succes. Resultatet bliver manglende anerkendelse af Rikkes faglighed, hvor hun 
tilsidesætter den for en økonomisk anerkendelse for salget. 
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Maria har afværget kunders urealistiske krav til opgaveløsningen og medfølgende underbetaling. 
Hun er flyttet til et sted, hvor hun har betalt for sin bolig og bil og derfor ikke er økonomisk 
afhængig af en stor indtægt: Det fede ved at bo i et (...), der er betalt og to gamle biler, der er betalt, det er, at min 
grænse kan være der, hvor jeg synes, det er ikke ok”(bilag 1. Maria:161).  Selvom Maria sender oplæg ud 
forgæves og oplever tab af faglig anerkendelse ligesom de andre konsulenter, har hun skabt sig nogle 
økonomiske omstændigheder, der gør hende fri for at acceptere urimelige forventninger fra kunden. 
Maria søger, at undgå at indgå i relationer, hvor hun må gå på kompromis med sin faglighed. På 
den måde opnår hun selvrealisering. 
 
 
5.4 Delkonklusion til brobyggende social kapital 
Det at kunne skabe brobyggende relationer er både vejen til karriere og nye opgaver, men også en 
kompetence, der er forbundet med en succesfuld konsulent. Konsulenter bliver anerkendt i miljøet 
for evner til at lytte og være opsøgende og kan opleve en begrænset ret til anerkendelse, hvis de 
besidder divergerende kompetencer og egenskaber. Solidarisk anerkendelse mister også sin 
berettigelse i konkurrencen og den individuelle tilgang i brobyggende videndeling relationer. 
Konsulenter belønnes sjældent for den udestående kredit, de skaber ved at lave gratis oplæg til 
potentielle kunder, som har bedt om det. De normer der er hos konsulenterne om vægtning af 
opgaveløsningen, bliver i forhandlingssituationer mødt med normer om besparelser og effektivitet. 
Derfor skabes der en anerkendelsesstruktur hvor konsulenter oplever, at de bliver begrænset i at 
udfolde fagligheden. Hvis konsulenter er økonomisk uafhængige, kan de dog sætte grænser for 
kompromis med fagligheden. 
 
5.5 Analyse af anerkendelse i den samlende sociale kapital  
I denne del af analysen vil vi undersøge mulighed for anerkendelse i social kapital strukturer, der 
omgiver konsulenter i deres samlende relationer.  Vi lader os guide af arbejdsspørgsmålet: Hvilken 
oplevelse af samarbejde, tillid og retfærdighed har konsulenter i arbejdsrelationer kollegaer imellem? Vi belyser 
specifikt, hvordan det påvirker konsulenters oplevelse af anerkendelse at arbejde alene og sammen 
med andre og vi afklarer hvilke normer, der er tilknyttet fællesskab i de samlende kollegiale 
relationer. Emnerne her vil centrere sig om samarbejde, videndeling, arbejdet som den ensomme 
ulv og sammenhørighed. 
5.5.1 Samarbejde eller alene 
En af de forudsætninger der er for konsulenters arbejdsliv, er at de arbejder meget alene(Bang 2002 
:1-2). Derfor er vi nysgerrige på, hvor meget social kapital konsulenterne har mulighed for at udvikle 
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i de samlende relationer med kollegaer og hvad muligheder og begrænsninger, det giver for 
anerkendelse i den enkeltes arbejdsliv. Alle vores adspurgte konsulenter bekræfter at hovedvægten af 
opgaver ude hos kunden løses alene og at der er dage, hvor de ikke mødes med deres kollegaer. Det 
er blandt andet er flere krav fra kunden om lav prissætning, som presser konsulenter til at arbejde 
alene, men der er samtidig interne begrundelser for at arbejdet alene. Om det siger Lea: 
 
”Vi er jo nogen tunge nogen på hver vores område. Så dem der er her, har også en forventning om at have et stort 
råderum. Altså der er ikke nogen, der holder øje med, om man er her på noget tidspunkt i huset. Vi har selvfølgelig nogle 
fælles arrangementer og vi har møde med hinanden og så noget – de kan foregå alle mulige andre steder. Og man 
planlægger selv sin arbejdsdag. Fuldstændig” (bilag 1Lea: 120). 
 
Det er tydeligt, hvordan autonomi bliver en væsentlig værdi i kulturen og dermed en 
anerkendelsesform for konsulenterne i de samlende relationer. Denne anerkendelse udfolder sig som 
handlefrihed og oplevelsen af, at der er tillid til at konsulenterne udfører deres arbejde på bedst 
mulig facon. Samme uformelle regler gælder for alle, i forhold til selv at administrere sin tid, derfor 
opstår der en uformel processuel retfærdighed. Der er også selvrealisering på spil i den 
intersubjektive anerkendelse blandt Leas kollegaer. Hun lægger vægt på, at hun og hendes kollegaer 
er fagligt kompetente, hvilket det at arbejde alene på opgaverne er med til at understøtte i 
kollegakredsen. I Leas tilfælde kan det begrænse hendes handlemuligheder, for at indgå i øget 
samarbejde, da normen om fleksibilitet og individuelt råderum kan vinde over andre konkurrerende 
normer, som fordrer mere tid sammen. En anden norm er, at sparring er vigtigt for den enkeltes 
arbejdspræstation. Dette bliver til en uformel regel i Karens virksomhed: ”vi sørger faktisk for at få 
sparring på opgaverne, hvis vi står med dem alene”. (bilag 1. Karen:102) Sparring får en central plads 
imellem kollegaer, med henblik på at den enkelte er stærkere rustet til det individuelle arbejde, når 
den viden de andre kolleger sidder inden med kan bidrage til, at den konsulenten føler sig klædt på 
til at håndtere kunderne alene. Sparring udmunder i et fælles udbytte af social kapital i reciprok 
relationer mellem kollegaer. Sparring er ikke reelt samarbejde om en opgave men en 
videndelingsform, som ikke modarbejder stærke normer om autonomi i konsulentfaget.   
I Lises virksomhed kan de være flere, der samarbejder om hvordan en omfattende opgave skal løses 
til trods for, at de for det meste arbejder enkeltvis ude hos kunden. Lise fortæller således om det at 
løse en opgave:  
 
”Det er en blanding. Men desværre er der rigtig meget af vores arbejde, som ender med, at man står alene ude i 
situationen, det kan godt være, at vi har en stor opgave, hvor vi eksempelvis er fem om at løse opgaven, men vi laver hver 
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vores dele af det. Det kan godt være, vi bruger meget tid her på kontoret på at finde ud af, hvordan gør vi det, hvordan 
skal vi vinkle det og sætte det op” (bilag 1: Rikke: 190). 
 
Her kan et reelt samarbejde finde sted, hvor opgavens udførelse planlægges og diskuteres i 
fællesskab og hvor alle bærer en del af ansvaret for den samlede opgave. Når der er flere konsulenter 
koblet på en enkelt opgave, kommer der tillid i spil, da det er afgørende, at der er tillid til den 
femtedel, hver enkelt kollega leverer til opgaveløsningen. Hermed er der også flere om at bære 
ansvaret. På den måde forpligter samarbejdet kollegaerne i reciprok relationer til hinanden, og hvis 
tilliden til at løse sin del af opgaven bliver imødekommet, er det fremtidige samarbejde sikret. I dette 
tilfælde vil samarbejdet bidrage til en anerkendelse i kraft af den fællesskabsfølelse, der er 
vedrørende at løfte et ansvar sammen. Der er også selvrealisering i dette kollegiale samarbejde, fordi 
konsulenterne optimerer hinandens faglige selvværd og særegenhed og giver gensidig mulighed for, 
at præstere på de opgaver, som de skal ud lave hos kunderne alene.  
Selvom der opstår reciprokke relationer med sparring og selvom, der er organiseret formelle teams 
eller grupper, der samarbejder om opgaveløsningen, er virkeligheden oftest for konsulenterne, at de 
er alene ude hos kunden, hvilket Teis beskriver således: ”Det er som alle andre konsulenthuse, at man prøver 
at have nogle teams eller nogle klynger, men det er sådan de ensomme ulve alligevel, når det kommer til stykket. ”  
(bilag 1: Teis: 236).Teis identificerer sig med en ensom ulv. Samarbejdet med kollegaer som 
konsulent kan altså have sine begrænsninger og det betyder, at selvom der er sat retfærdige 
processer i stand vedrørende sparring, så fratager det ikke den enkelte konsulent oplevelsen af at 
være alene om ansvaret.  Om det siger Rikke: ”men vi prøver også at fjerne det – det der med, at man føler sig 
alene med det. Men det ændrer ikke ved, at indimellem så tror jeg vi alle sammen tænker: Det var mig, og det er mit 
problem det her.” (bilag 1. Rikke: 200) 
Citatet understreger, at den handlefrihed, som konsulenterne oplever i deres arbejdsliv har en pris, 
hvor fællesskabet ikke kan understøtte den enkelte. Det har en betydning for, hvordan de oplever 
den generaliserede anden, fordi det at lykkes eller mislykkes med en opgave kan svække eller styrke 
konsulentens Mig i arbejdsrelationen. Der kan være en oplevelse af, at det er den enkelte 
ansvarshavende konsulents mangler eller fejlantagelser, der ligger til grund for at succesen udebliver. 
Det kan føre til en oplevelse af manglende faglig anerkendelse og følelsen af at bære et tungt ansvar 
alene. Konsulenten kan som resultat opleve, at han eller hun har udestående kredit som 
vedkommende skylder arbejdsfællesskabet eller virksomheden, hvor deres egen faglige værd skal 
bevises igennem individuel succes igen. Resultatet kan blive, at en reciprok relation bliver 
asymmetrisk.  
 
Især de konsulenter, der er ledere er bevidste om alene problematikken og i Karens virksomhed 
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forsøger hun at etablere en processuel retfærdighed, ved at placere ansvaret for en mislykket opgave 
på de vilkår, der omgiver situationen:  
 
” (…) hvis det viser sig, det går galt i en opgave eller noget, så er det ikke fordi, det er nogens skyld, men fordi der er en 
masse vilkår rundt om, som er med til, at det ikke lige lykkedes med den kunde eller den kollega. Altså der er ikke nogen 
enkel, der kan tage skylden for noget, det er altid i  en kontekst i nogle relationer. Så det der med at undersøge det 
nysgerrigt og ikke dømme nogen ude, det er en meget stor del af vores måde at arbejde på”  
(bilag 1. Karen:108). 
 
Karens norm er orienteret mod at ingen føler, at de bærer skylden alene. Værdien er at bibeholde 
nysgerrigheden overfor, hvad der gik galt i et større perspektiv end den enkeltes fejl. Hun beskriver 
det som virksomhedens ansvar at fjerne skylden fra den enkelte konsulent. Det kan stå i kontrast til 
de analytiske fund, der er i afsnittet om de forbindende relationer, som tyder på at konsulenter 
bliver ledet indirekte og dermed netop bliver styret af egne internaliserede sanktioner. Derfor er det 
uundgåeligt at en mislykket opgave bliver et personligt såvel som fagligt anliggende.  
 
”Ja. Det er der ingen tvivl om, vi er rigtig gode til at dele, og vi er gode til at samarbejde – vi er gode til at sparre, når 
vi får tiden til det, ikke. Det kniber meget med tiden, og det kniber med at få det formaliseret, sådan så vi får system i 
det.”(Rikke bilag 1:218). 
 
I Rikkes virksomhed er det det tidmæssige råderum, der bestemmer graden og omfanget af 
samarbejde. Rikke nævner at savne en formalisering og et system for samarbejde. Der er ikke 
etableret en proceduremæssige retfærdighed i form af faste aftaler for samarbejde eller fast afsat tid 
til samarbejde, der kan medvirke til at Rikke føler at hendes ret til kollegialt samarbejde bliver 
anerkendt af ledelsen. Rikkes erfaring eksemplificerer, hvordan begrænsningen af arbejdspraksis 
skaber et normativt afsavn i arbejdets udførelse. Der mangler en struktur for kollegialt samarbejde 
og dermed nedprioriteres den faglige sparring kollegaer imellem. 
5.5.2 Fællesskabets værdi og betydning 
Vi vil nu se nærmere på, hvordan den enkelte håndterer arbejdet alene og hvilke fortolkninger, 
konsulenterne lægger i fællesskab. I konsulenthusene er der en stor lyst til at være den del af et 
fællesskab, som vi tidligere har været inde på og på de tidspunkter, hvor der ikke eksisterer 
proceduremæssige rutiner for samarbejde, er konsulenterne selv opsøgende. Det at arbejde i team 
og have flere forskellige kollegaer giver flere alternativer til hvem, der er mest fordelagtige at 
inddrage i de forskellige opgaver. Om det siger Morten:  
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”det er også båret af relation altså, at det er dem, jeg trækker ind til de opgaver, der er rigtig vigtige, der går jeg jo ikke 
ind til bare en eller anden out of the blue. Det tror jeg heller ikke, der er mange, der gør. Man går ind til en af dem, 
man ved enten, her får jeg noget kvalificeret modspil eller her er der en, der siger, at det her er den rigtige vej, for det har 
jeg brug for lige nu. Jeg har brug for at få den her lukket. Så jeg har jo nogen kollegaer, jeg  går til, hvis jeg har brug for 
at få reflekteret over det, og nogle kollegaer jeg går til, hvis jeg har brug for at få den her lukket. Hvis I forstår, hvad jeg 
mener. Hvordan de andre bruger hinanden, det ved jeg ikke. Jeg kan mest svare for mig selv. ” 
 (bilag 1. Morten:170). 
 
Morten ved hvem, der er relevant at involvere alt afhængig af, hvem der kan tilføre hans 
forestående opgave et mere succesfuldt fundament. Her bliver tillid og troværdighed til at kollegaen 
besidder særegne kompetencer central for den udvælgelse, som Morten benytter, når han søger 
hjælp hos hans kollegaer. Han anerkender således kollegaernes særegenhed. Da vi spørger til hans 
opfattelse af hvad et fællesskab er siger han:  ”altså ... at vi taler sammen omkring det, vi gerne vil og deler den 
viden, der nu er.” (bilag 1. Morten: 174). 
Det er fælles succesparametre, og informationen, der opstår som udveksling i reciprok videndeling, 
der er central for arbejdsfællesskabets betydning for Morten.  
En anden betydning, der kan tillægges fællesskabet er de sociale samvær. 
Gruppesammenhørigheden hænger ofte mere sammen med det uformelle sociale rum, kollegaerne 
etablerer med hinanden, om det fortæller Lise: ”Det er også det med at kunne snakke sammen med sine 
kollegaer og også kunne snakke om andet end arbejde og have det sjovt sammen”. (bilag 1.Lise:124). 
Fordi Lise er leder udover at være konsulent, er det hendes ansvar og interesse at skabe grobund for 
den tillid og troværdighed konsulenterne har til hinanden, som kan gøre det muligt at gennemføre 
kollektive mål. Derfor kan det også være vigtigt for hende at fordre, det uformelle sociale fællesskab 
som et mål i sig selv. Som kollega og på et personligt plan, gør det også hendes arbejde meningsfuldt 
at deltage i fællesskabet. I en Honneth optik er det tegn på at anerkendelse her opstår i form af 
selvrealisering, hvor Lise opfatter det at finde meningsfuldhed i fællesskabet. Lea beskriver hvordan 
hun føler glæde og sammenhørighed ved at være på arbejdspladsen, når kollegaerne taler om andet 
end arbejde og griner sammen (bilag 1 Lea:124). Derfor kan vi sige, at der i Rikkes og Leas tilfælde 
er tale om, at der hersker en opfattelse af  den generaliseret anden  i  arbejdsfælleskabet, som en 
anerkendelse af at, det at have uformelle samtaler og lave sjov er en vigtig ingrediens i 
arbejdsfælleskabet, der fører til værdsættelse og sammenhørighed. 
I ovenstående betragtning er det også meget forståeligt, at Maria synes, at det er svært at være alene 
i hendes virksomhed, hun savner nogle at anbefale og samarbejde med, det beskriver hun således: 
 
”OK – jeg savner nogen at holde med, for jeg vil gerne anbefale andre og sådan noget, nu du siger det – sådan har jeg 
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det også. Så det sad vi og blev enige om. Det der med at de gamle netværk som Henrik og Anna og de der, jeg havde. Vi 
hjalp hinanden sådan, ikke. Det udviklede sig også lidt sært, ikke. Men det var baseret på, at vi skulle hjælpe hinanden. 
Det kan man slet ikke lave nu. Jeg føler ikke, at der er så mange, man kan holde sammen med, og det savner jeg. 
”(bilag 1. Maria 147). 
 
Maria har som selvstændig konsulent ingen symmetrisk samlende relation af kollegaer. Derfor heller 
ikke nogen at udvikle et kollektiv mål med og nyde de uformelle snakke i hverdagen med. Derfor 
kan den arbejdsglæde, som Lise og Lea finder i fællesskab ikke udleves for Maria. Så Maria oplever 
ikke den samme anerkendelse i form af et fællesskab, som også kan være med til at udvikle en positiv 
indstilling til sig selv. Hun skal altså finde anerkendelse ude hos kunden, hvilket betyder at hun 
særlig oplever at være den ensomme ulv både i udvikling og i løsningen af opgaven. Når Maria så 
søger, at benytte sig af hendes brobyggende relationer til, at finde fællesskab, oplever hun, at hun 
har bevæget sig fagligt væk fra de fællesskaber, som hun tidligere har indgået i. Hun lægger vægt på, 
at hun nu har en meget kritisk indstilling til hvordan opgaverne løses og det betyder, at hun igen 
oplever at være alene. Om det siger Maria:  
 
”Jeg har jo stadig det netværk, og de synes, jeg er blevet underlig, altså. Det har været svært for mig at fortælle dem alt 
for meget om mit firma, fordi på en måde gør jeg jo dem forkerte altså, så jeg har haft frygteligt mange anfægtelser, eller 
hvad man skal sige. Jeg har forsøgt at forklare dem. (…)det var svært for mig at bevare min kollegiale opbakning, eller 
hvad man skal sige.”(bilag 1. Maria:144). 
 
I denne relation føler Maira sig ved siden af, fordi de gamle kollegaer ikke længere deler metoder 
eller opfattelser med hende. Hun mister hermed den faglige tilknytning og opbakning, som andre 
konsulenter oplever ved at være i en virksomhed, hvor de indgår i samlende arbejdsrelationer. 
Maria kan ikke indfinde sig godt med de gældende normer, som der er i dette brobyggende 
fællesskab. Derfor har hun en internaliseret sanktion, der holder hende fra at være ærlig om sin 
faglige udvikling. Det bliver altså svært for Maria at bevare hendes selvrespekt i denne relation og 
samtidig opnå fællesskabets anerkendelse.  
Der er en tydelig kontrast imellem Marias oplevelse af fællesskaber og den Morten beskriver. Hvor 
det er den sociale kapital i fællesskabet i forhold til opgavernes gunstige udvikling og individuel 
succes, som synes at være det afgørende. Marias savner nogle at holde sammen med og en følelse af 
gruppesammenhørighed. Dette leder os videre til spørgsmål, om den solidaritet konsulenter kan 
opleve. Om at dele de svære oplevelser i kollegialt solidaritet siger Lea:  
 
”(…) og hvad skal jeg dele, altså det er jo min tanke, jeg synes jo, at jeg deler det, som jeg synes er relevant at dele ... og 
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det synes jeg, der er mange niveauer i. For det første er der et niveau, der handler om, at hvis man er frustreret over et 
eller andet, så kan det nogen gange være en god ide at tælle til fem, fordi det kan være noget man umiddelbart selv er 
frustreret over. Og omvendt har jeg det også sådan, at ... uanset hvilken arbejdsplads, man er på,  så tænker jeg, så gør 
man sine tanker omkring den arbejdsplads (…) Altså alle ens observationer eller iagttagelser, som kan være knyttet til 
ens egen forståelse, skal man ikke nødvendigvis dele. Jeg synes, der er en ... jeg få delt det, jeg har behov for at dele med 
andre.” (bilag 1.Lea:127). 
 
Der er grænser for hvor mange frustrationer Lea har lyst til at dele med sine kollegaer. Det 
tillidsforhold der er med kollegaerne er påvirket af Leas internaliserede sanktioner, om at bære eget 
ansvar for sine frustrationer. Den generaliserede anden i Lea arbejdsfællesskabet medvirker til at 
hun ikke delagtiggør kollegaer i frustrationer, fordi hun ikke vil overskride fællesskabets normer.  
Når Rikke udtaler sig om det solidariske fællesskab, får vi en  dobbelttydig forståelse, som kan vidne 
om en underliggende uretsbevidsthed: 
 
Sundt at få sorteret 
Om vi har en solidarisk relation? 
Om vi kan tage dilemmaer op i arbejdet? 
vi er ikke gode nok  
det kan blive bedre tror jeg 
 
Jeg har været ude på en svær opgave 
jeg kan komme til en kollega og sige det 
på den måde er det åbent nok hos os 
du har ikke behov for at holde tilbage at det her har været svært 
 
Men rent formelt 
det er ikke sådan 
at vi en gang om måneden laver supervision  
 
En situation 
som var gået helt ad helvede til 
hvor det havde været sundt at få sorteret   
var det mig der var noget galt med 
eller prøv nu lige at tage situationen i betragtning 
her var der ikke så mange muligheder (bilag 1. Rikke: 221). 
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Det et modsætningsforhold, at normen på Rikkes arbejdsplads fordrer solidarisk anerkendelse, 
samtidig  med at der ikke er nogle formelle rammer til at udfolde denne. Hermed bliver det den 
enkeltes eget ansvar at opsøge andre kollegaer, de kan dele svære oplevelser med. Der er således en 
mangel på en proceduremæssig retfærdighed, hvor alle er ligestillede i muligheder for indbyrdes 
støtte. På den ene side er værdierne på arbejdspladsen ærlighed og åbenhed, som fordrer 
sammenhørighed, på den anden side er der ikke en formel struktur, som muliggør solidarisk 
værdsættelse i form af muligheder for at diskutere udfordringer i arbejdslivet. Det er en antagelse i 
anerkendelsesstrukturen, at der er tilstrækkelig tillid til at vedligeholde de solidariske relationer. 
Hermed bliver de personlige relationer båret af tillid, fremfor en formaliseret arbejdspraksis og 
interaktion om italesættesen af arbejdserfaringer bliver tilfældig.  
 
5.5.3 Intern konkurrence konsulenter imellem 
I dette afsnit vil vi beskæftige os med hvilken effekt, det har for den enkelte at opleve konkurrence på 
arbejdspladsen.  
På det individuelle plan betragter Teis konkurrence, som angst for at miste sin position i 
virksomheden, hvilket han beskriver på denne måde:  
 
”Der er nogen, der sidder på nogen typer opgaver, som de ikke vil give fra sig for eksempel, ikke. Opgaver, som jeg kan 
gå lige ind og løse, men som, hvad skal man sige, man måske er lidt nervøs at lukke mig ind i, for så kan det være, at 
jeg kom til at fylde for meget i opgaven.” ( bilag 1. Teis: 237). 
 
Teis oplever det som en sanktion, at han ikke bliver lukket ind i opgaverne. Han vænner sig til, at 
give afkald på det hovedansvar han tidligere har haft i egen virksomhed. Det, at han ikke inviteres 
ind i opgaven kan skyldes, at han endnu ikke har skabt sig den troværdighed, der kommer af 
interaktion med kollegaer over længere tid og han også derfor er i gang med at udvikle sit 
virksomheds  Mig i den ny virksomhed. Han har endnu ikke fundet ud af, hvordan han indordner 
sig i overensstemmelse med den fællesvilje, der hersker på hans arbejdsplads. Han benytter sig af 
den generalisede anden til at forstå, hvorfor hans kollegaer ikke delagtiggør ham i opgaverne og 
hvorfor de ser ham som en konkurrent. Normen i virksomheden er i Teis optik, at den enkelte ikke 
må fylde for meget, for så bliver han eller hun sanktioneret i form af udelukkelse fra samarbejdet. 
Et andet perspektiv som Morten fremhæver er, at konkurrence er en del af arbejdet. Der er en 
selvfølgelighed forbundet med konkurrence på arbejdspladsen. Om det siger Morten: 
 
”Selvfølgelig konkurrerer vi med hinanden og vil gerne gafle de fede opgaver og den fede efteruddannelse, og det gør man 
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jo ved, at man performer godt ... jeg sidder så heldigvis, synes jeg, relativt alene på det her område – altså med de 
perspektiver, vi har nede hos os i x centret, så man kan sige, jeg synes ikke, jeg er udsat for ... for jeg er ikke noget 
konkurrencemenneske. Så derfor har jeg det egentlig meget rart på den måde.” 
(bilag 1. Morten:171). 
 
Her er der selvrealisering på spil, når kollegaerne gafler de fede opgaver som en måde at opnå 
anerkendelse på. Det at performe er en måde at distinktere sig fra kollegaerne på, hvor Morten vil 
nyde anerkendelse for sine evner og kompetencer, som et enestående individ. Her lægges der også 
op til, at denne søgen efter at være særegen eller dygtig er i overensstemmelse med arbejdspladsens 
normer og værdier. Morten ikke modsætter sig, for virksomheden, fordelagtige normer om 
effektivitet, men responderer i overensstemmelse med dem, ved at tilstræbe performance og dermed 
være medvirkende til at sikre fremdrift.  
 
Konsulenter kan opleve indbyrdes konkurrence, hvor der værnes om egen ret på de gode opgaver. 
Den der får den gode opgave kan realisere sig selv og kan blive anerkendt for at performe i 
fællesskabet.  Konkurrence og individualisering i kollegiale relationer, kan medvirke til, at den 
enkelte kan opleve et tab af solidarisk anerkendelse.  
 
5.6 Delkonklusion samlende relationer 
De fleste konsulenter tillægger det samlende fællesskab mening, både som forum for at dele 
frustrationer med en kollega, humor, succes og sparring. Videndeling tillægges også stor værdi i 
relationer, hvor sparring kan føre til kollegial opbakning og et reciprok forhold med udveksling af 
information. Hermed kan vi konkludere at konsulenter i de fleste tilfælde opfatter videndeling som 
synonym for samarbejde, fordi de fleste oplever, at det primært er videndeling og ikke ansvar for 
opgaven, der binder arbejdsrelationerne sammen. Anerkendelsen for særegne kompetencer gør det 
attraktivt for kollegaer at sparre med hinanden og giver mulighed for, at hver enkelt konsulent kan 
inddrage de kollegaer, som er bedst kvalificeret til at hjælpe dem med en forstående opgave. Fordi 
der ofte ikke er fastlagt en formel struktur for hverken sparring eller samarbejde, bliver muligheden 
for solidariske anerkendelsesstrukturer begrænset. Dette forstærkes af, at konsulenter ikke ønsker, at 
give afkald på den handlefrihed og det individuelle råderum de oplever i arbejdet. Behovet for 
solidarisk anerkendelse udviskes, fordi jagten på selvrealisering fører til øget individualisering og 
anerkendelse, der kan sameksistere med virksomhedens normer. Risikoen ved at udfordre normer 
og værdier for arbejdspraksis kan være at miste gruppesammenhørighed og tryghed. Dilemmaer i 
arbejdslivet bliver hvert enkelt individs eget ansvar at tage hånd om. 
 6.0 Diskussion 
I diskussionen vil vi belyse, udvalgte analytiske fund, der appellerer til diskussion i forhold til 
samfundsmæssige tendenser. Det gøres med afsæt i arbejdsspørgsmålet: Hvordan influerer tendenser i 
konsulenters arbejdspraksis anerkendelsesstruktur på arbejdsmarked? 
Anerkendelsesstrukturer med samarbejde, tillid og processuel retfærdighed er nødvendig for et 
vellykket samarbejde og kan bidrage til arbejdsformer med meget anerkendelse indenfor de 
produktive mål. Derfor er det interessant at diskutere, hvorvidt disse anerkendelsesformers dialektik 
understøtter en yderligere individualisering på arbejdsmarked. Det er relevant at forholde sig til, 
hvad det betyder for samfundet, når videnarbejderen vil gå så langt for at blive tildelt en god 
opgave, at de ligefrem jagter den for at opnå anerkendelse og værdsættelse. Fænomenet kan kobles 
sammen med den måde, konsulenter anser arbejdstiden, som et flydende begreb, hvor fritid og 
arbejdstid flyder sammen. De stiller krav til egen ekstra indsats i dagligdagen til gængæld for at få 
flere udfordringer. Hermed kommer jagten på den gode opgave ikke kun til at handle om opgaven, 
men om den måde subjekterne tænker karriere på. 
 
”Det er også forventet, at jeg indimellem bruger weekender, og det gør jeg også rimelig tit. Det er fint nok for mig, fordi 
jeg har fundet mig til rette med det, jeg kan godt lide mit arbejdsliv, jeg har et karrierearbejdsliv.” 
(bilag 1. Karen:122). 
 
Hvis den enkelte vil have den gode opgave, så er det nødvendigt at inddrage sin fritid. Især hvis det 
er en karrierearbejdsliv vedkommende tilstræber. De etiske og moralske forudsætninger, der er for 
at have et karrierearbejdsliv kan være begrænsende for det emancipatoriske potentiale. Et fuldt ud 
anerkendt individ, skal nyde anerkendelse i alle tre sfærer, hvilket kan forekomme problematisk, hvis 
subjektet ikke har tid nok til at indgå i andre sociale eller private relationer udenfor 
arbejdskonteksten eller løsrevet fra et formålstjenestelige samarbejde. Karen kan retfærdiggøre 
denne ekstra arbejdstid med, at hun ønsker at gøre karriere. Hvis jagten på den gode opgave også er 
vejen til den gode karriere, kan det betyde en øget arbejdstid, som måske ikke er lønnet arbejdstid, 
men forventet indsats. Hvis vi overfører denne tendens til et samfundsmæssigt niveau, har det 
betydning for, hvordan der i samfundet tænkes arbejdstid og fritid. Spørgsmålet er, hvornår 
videnarbejdere har fri til at lade op, hvis anerkendelsesstrukturerne fordrer at karrieren forventes at 
gør et indhug i fritiden. Den enkelte kan have svært ved at løsrive sig fra denne gældende norm, som 
vi ser i Teis’ tilfælde: ”Jeg har en kæreste, der klager meget over, hun arbejder meget, men hun arbejder kun 
halvdelen af, hvad jeg arbejder, så ... (griner)”. (bilag 1.Teis: 241). Teis er vant til at arbejde meget og stiller 
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derfor ikke spørgsmålstegn til, om han arbejder for meget men vurderer situationen ud fra en norm 
om at arbejdstiden er meget høj. Når normen er, at alle konsulenter yder en ekstra arbejdsindsats, 
og der er enighed om, at det er måden at distinktere sig på, kan normen forplante sig mellem 
videnarbejdere generelt. Dermed kan denne anerkendelsesstruktur blive en gældende norm på 
arbejdsmarked. Derfor bliver det vigtig at uretsbevidstheden får en stemme og at der er rum for 
sund mistillid i samfundsdebatten. Hvis ikke, kan der være en fare for, at subjekternes søgen efter 
anerkendelse i den solidariske sfære, kan komme til at overskygge privat sfæren, hvilket i sidste ende 
ikke er formålstjenligt for samfundet som helhed. 
6.1 Forventninger til løsning af opgaven 
Et andet fænomen som er interessant at diskutere i et samfundsmæssigt perspektiv er en tendens til 
at virksomhederne forventer, at få løsningsforslag, før de endelig har bestil en konsulent til at løse 
opgaven. Ydermere vælger kunderne måske at gøre brug af konsulenter uden af betale for det, eller 
de vil have halve løsninger ud fra en besparelseslogik. Det influerer på den kvalitet, som konsulenter 
kan levere og det udbytte virksomhederne får. Det er også relevant at stille spørgsmålstegn ved, om 
den økonomiske struktur, der ligger til grund for denne logik fordrer et ressourcespild. Dette skal ses 
i lyset af, at længere varende processer og forløb kunne være med til at give virksomhederne et 
bedre udbytte. I forhold til denne problematik kan der være tale om, at der er et behov for mere 
brobyggende social kapital i erhvervslivet. Hvor normer i samarbejde er retfærdige og bliver 
prioriteret højere, virksomheder imellem. En objektiv eller etisk retfærdighed kunne komme til at 
handle om opgavens vægt. Med udgangspunkt i dette retfærdighedsparameter ville der være normer 
for og fokus på, at opgaven bliver løst på den mest forsvarlige måde igennem et længere forløb. 
Nogle af de projekter der synes at lykkes, er dem der bliver gennemført som længere varende 
projekter, om det fortæller Maria således: ”Odense kommune har arbejdet rigtig meget med social kapital og har 
haft super gode resultater og sammen med NFA har lavet nogle projekter, der har rigtig gode resultater”. (bilag 1. 
Maria:142). Maria nævner Odense kommunes længere varende projekt, hvor der har været tid til at 
behandle medarbejderproblematikker, med et værktøj som social kapital, med gode resultater. Vi 
har i afsnittet i analysen om den brobyggende social kapital belyst, hvordan økonomiske faktorer 
influerer på konsulenters mulighed for at løse opgaven på tilfredsstillende vis for dem selv. Når der i 
samfundet bliver en tendens til kun at lave halve løsninger ud fra økonomiske forudsætninger, kan 
det hindre en reel løsning. Derfor vil vi nu rette kritikken mod de strukturelle forudsætninger, der er 
for at konsulenter kan opnå anerkendelse igennem brobyggende social kapital. De betingelser der er 
for at løse opgaven bygger ofte på tillid og samarbejde, men processuel retfærdighed og etisk 
retfærdighed synes at blive udeladt, hvorfor det er vigtig at være bevidst om at social kapital bør 
have alle tre parametre og det kan være nødvendigt at udvide forståelsen af social kapital med et 
mere rummeligt retfærdighedsbegreb for at kunne få fuldt udbytte af det. Tillid samarbejde og 
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retfærdighed bør få lige meget opmærksomhed i relationerne mellem virksomhederne og 
konsulenten og i virksomhedernes interne relationer. Her er det relevant, at se på strukturerne for, 
hvordan virksomheder benytter sig af konsulenter. En af problematikkerne, der fremtræder kan 
være et resultat af manglende ansvar og retfærdighed i virksomhederne: 
 
”Det sker for os alle sammen hele tiden og den første, der bliver skudt, når noget ikke går goodt, det er altid den 
udefrakommende konsulent (griner)..Og så kan vi altid skyde skylden på hende. Hun var skide dårlig, altså. ... Man 
overvurderer ofte lederen ... eller enkelt individers indflydelse på, hvad der foregår”. 
(bilag 1. Lea:136). 
 
Ovenstående reaktion hos konsulenten betragter vi som et resultat af manglende 
retfærdighedsparametre hos kunden, som allerede findes i det snævre udgangspunkt for opgaven 
konsulenten hyres til. Vi ser et behov for, både mere processuel og etisk retfærdighed i den tilgang 
erhvervslivet har, når de erhverver konsulenter. Mangel på etisk retfærdighed kan føre til, at 
konsulenterne ender op med at føle ansvaret for, at opgaven kan være mislykket. Det forstærkes af at 
kunden pålægger konsulenten skyld. Med mere etiske og moralske retfærdighedsparametre kan det 
produkt, der kommer ud af de processer, som konsulenterne gennemfører få en bedre effekt og 
samtidig kan anerkendelsesstrukturer udvides.  
Arbejdsmiljø- og ledelseskonsulenter arbejder ofte med at skabe større refleksion og bidrager til, at 
medarbejdere kan forholde sig til mere komplekse og abstrakte forståelser af deres arbejde og de 
relationer de indgår i (bilag 1. Lea:124).  
Denne vekslende øvelse i refleksion kan være et bidrag til at udvikle videnssamfundet, fordi 
refleksion kan fordre et mere nuanceret og helhedsorienteret fokus på udbyttet. Dette kan i 
virksomheder og på arbejdsmarked både fungere, som en komponent til bedre arbejdsmiljø og en 
øget økonomisk kapital.   
 
6.2 Samarbejdsformer 
I dette afsnit vil vi diskutere, hvad det i samfundsperspektiv betyder at konsulenter ofte arbejder 
alene.  
Vi ser en tendens til, at sparring kan træde i stedet for samarbejde, hvilket betyder at den enkelte 
konsulent ofte er alene med ansvaret. Her kan der være tale om, at de samarbejdsformer som opstår 
bliver ud fra en faglig vurdering, hvilket giver god mening i forhold til opgaveformen. Samtidig kan 
vi fundere over, hvad det betyder for autonomien, at den enkelt ikke bliver bundet af et reelt 
samarbejde. Det er en iøjnefaldende problematik, at konsulenter hyppigt kan shoppe rundt uden at 
opleve at være tæt forbundet i den solidariske sfære, da det er de individuelle behov for 
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anerkendelse, der træder i forgrunden. Denne tendens kan gøre, at den enkelte bliver mere rodløs i 
arbejdsfælleskabet, hvorfor emancipation kan forekomme svært, hvis den enkelte ikke har noget 
stærkt og fast tilhørsforhold i sine arbejdsrelationer. Tilmed oplever konsulenterne ofte, at de selv er 
med til, at definere den arbejdsstruktur, de indgår i, hvor de oplever at arbejde parrallet og være i 
konkurrence med deres kollegaer og med andre konsulenter fremfor at samarbejde. Det er svært at 
gøre krav på andre arbejdsformer, fordi en del af fællesviljen er at skabe autonomi og selvrealisering. 
Dermed er den største gevinst ved arbejdet også den største årsag til at fællesskabet kan svækkes og 
medføre et ensomt arbejdsliv eller et arbejdsliv, hvor den enkelte står alene med frustrationer over 
arbejdets vilkår, fordi der ikke er grundlag for solidarisk anerkendelse. Dette er i Honneths optik 
ikke fordrende for individet. Derfor vil kritikken i dette tilfælde blive rettet mod, at sparring ikke er 
tilstrækkeligt, men at samarbejdet bør vægtes højere for at styrke fællesskabet. Hvis arbejdspraksis 
tager udgangspunkt i fælles ansvar for opgaverne, kan der opstå en mulighed for normer, hvor 
opgavens resultat og udførelsen tillægges faglig karakter og at anerkendelsesstrukturer dermed 
udvides for solidarisk kollegialitet. Genindførelsen af sådanne arbejdsformer kan være en modvægt 
til et stærkt individualiseret arbejdsliv. 
6.3 Delkonklusion 
Konsulenter indvilliger i at udveksle muligheder for selvrealisering igennem karriere med en 
arbejdstid, der overskrider privatlivets ret til at holde fri og til at indgå i andre sociale relationer, der 
kan være fællesskabende i samfundsforhold udenfor en effektivitetskontekst.  
Det vil være fordelagtigt i samfundsperspektiv at de faglige ressourcer, der bidrages med i 
konsulentarbejdet bliver anerkendt ved, at kvalitet og tid blev logisk koblet for at undgå 
ressourcespild og tab af værdi. Dette kan muliggøre, at konsulenter kan indgå i et fagligt samarbejde 
fremfor blot at bygge arbejdsrelationer sparring og dermed kan der være lagt fundamentet for at 
udvide anerkendelsesstrukturer på arbejdsmarked. 
 7.0 Konklusion  
Her besvares vores problemformulering: 
 
Igennem analysen og diskussionen har vi analyseret forholdene i de forbindende, brobyggende og 
samlende relationer. Særligt har vi fundet interessante nedslagspunkter for begrænsninger i 
anerkendelsesstrukturerne, i de fund, hvor anerkendelse i arbejdspraksis indgår som et middel til at 
øge konsulenternes effektivitet. Det er særligt jagten på den gode opgave og gode karriere 
muligheder, som ansporer til problematikker, fordi konsulenter oplever anerkendelse igennem 
tildeling af de bedste opgaver, samtidig med at behov for solidarisk anerkendelse tilsløres. Der er er i 
branchen er stort fokus på den enkeltes mulighed for at realisere sig selv og opnå status i arbejdet. 
Derfor er der en grundlæggende anerkendelsesstruktur, hvor opgaven opleves som den største 
anerkendelse en konsulent kan opnå. 
Når konsulenterne bliver imødekommet med tillid fra ledelsen, kan de være villige til at gå på 
kompromis med, behov for fritid og derfor kan de være indforståede med at arbejdet kan foregå i 
weekenden og om aften. Manglen på anerkendelse i arbejdsbetingelserne kan være 
uigennemskuelige. Årsagen er at konsulenterne ofte selv har været med til, at definere, hvordan 
opgaven skal løses og samtidig oplever de handlefriheden til at forvalte eget arbejde som en form for 
anerkendelse. Den tildelte tillid i interaktionen med lederen forstærker dette komplekse forhold, da 
konsulenten kan anse lederen for en sparringspartner og have svært ved at vedligeholde egne og 
kollegaers faglige interesser.  
Konsulenters hverdag er præget af flygtigt samvær med kollegaer og de kan opleve, at stå alene med 
ansvaret for opgaveløsning. De benytter sig primært af relationen til deres kollegaer ift. et udbytte 
ved faglig sparring. Det bliver hermed op til den enkelte at delagtigere sine kollegaer i faglige 
problematikker eller dilemmaer. Der synes ikke at findes en anerkendelsesstruktur, der er 
underbygget af formelle muligheder for at konsulenter kan etablere et kollegialt fællesskab for deres 
frustrationer eller bekymringer.  
Denne tendens kan også affødes af en høj grad af konkurrence i branchen, hvor konsulenterne 
hyppigt oplever, at deres kunder forlanger kvalificerede bud på opgaveløsninger, uden at de får 
tildelt opgaven eller at de får stillet den tid til rådighed, der muliggør en kvalificeret faglig 
gennemførelse for at nå kundernes målsætninger.     
Hvordan påvirker konsulentarbejdets modsætningsfulde anerkendelsesstruktur med social kapital konsulenters 
oplevelse af og muligheder for anerkendelse? 
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8.0 Perspektivering 
Perspektiveringen vil foreslå nogle muligheder for, hvordan konsulentarbejdet kan fordres af større 
muligheder for fællesskab i arbejdslivet. 
 
8.1 Fællesskab 
De arbejdsforhold der er forbundet med det grænseløse arbejde, som mange konsulenter oplever, er 
en gammel problematik, som nu er vendt på hovedet. Grunden er at anerkendelsesstrukturerne 
overskygger mulighed for at konsulenterne kan stille sig kritisk overfor arbejdets præmisser.  
Derfor er der behov for et formelt forum, hvor disse problematikker og dilemmaer tages op og 
diskuteres. Når vi i vores interview bliver forelagt ordet konkuleggaer, om relationen mellem 
konsulenthusene, synes det ikke som en fjern ide, at konsulenter også kunne mødes og diskutere 
deres arbejdsarbejdsbetingelser. Det er også nærliggende i denne optik, at fagbevægelsen stadigvæk 
har relevans og måske særligt i denne branche, hvor lange arbejdsdage er normen.  
8.2 Samarbejde 
Et andet perspektiv der også kunne være interessant, er den mulighed der kan være ved at 
virksomheders HR-afdelinger og konsulenter etablerer længere varende projekter sammen. Hvis 
dette blev aktualiseret ville arbejdsrelationen kunne udvikle sig til et reelt samarbejde frem for en 
konstellation, hvor parterne er hinandens konkurrenter. Konsulenter kunne påtage sig opgaver, 
hvor de klæder HR-afdelinger på ved at indgå i den enkelte virksomheds opgaveløsning, som en 
samarbejdspartner.  
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Bilag 1  
Interview 
Anonymiserede navne og steder/virksomheder.  
I: Interviewer og forbogstav i anonymiseret navn. 
 
1. Karen 
 
I:Interviewer 
K: Karen 
 
I: Hvis du lige starter med at præsentere dig selv. 
 
K: Ja, det gør jeg da rigtig gerne. Jeg er Karen M, og jeg er ansat som business manager som en 
slags  forretningschef her i Z  Consulting i V- søjlen og har ansvaret for vores offentlige sektor-
udvikling, og jeg har 17 konsulenter, som jeg er leder for. 
 
I: Ja .... 
 
K: Og så er jeg aktiv konsulent også selv, det er også vigtigt at sige... hahaha .. 
 
I: Ja, hurtigt din uddannelse og din baggrund  
 
K: Ja, jeg er oprindeligt uddannet mag. art. i litteraturvidenskab tilbage fra 1992, og så har jeg så 
taget en masse efteruddannelse siden, XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX og ja 
sådan nogle ting.. .og når du sige baggrund, hvad mere skal jeg så sige, der er vigtigt? 
 
I: Det er egentlig fint nok, jeg tror også, vi har skrevet noget ned her. Hvordan kom du til at arbejde 
her i (XXX1.20) 
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K: Jamen det kom jeg jo til ved, at jeg arbejdede som udviklingskonsulent i Københavns Amt, da 
det stadig eksisterede, og jeg har også en uddannelse fra Dispuk, hvor jeg er blevet systemisk 
uddannet i 1990’erne før der var noget, der hed V, og så er jeg på en eller anden måde trænet 
systemisk på forskellig vis og ville gerne arbejde noget mere med det, og så kendte jeg V og de 
artikler, de havde skrevet og brugt det i min lederudvikling i amtet og så tænkte jeg, at nu skulle jeg 
jo have et nyt job, for amtet blev nedlagt, og jeg havde ikke lyst til at tage med til regionen, så nu 
skulle jeg så ud og være privat konsulent i et privat firma. Og så søgte jeg V og blev ansat  i 2006 
som organisations- og ledelseskonsulent. 
 
I: Og din funktion i firmaet? 
 
K: Det er forretningschef. Business manager. 
 
I: Hvordan er du kommet dertil? 
 
K: Det var et år efter, jeg var ansat, så blev vi solgt til Z, og i den forbindelse blev vores direktør sagt 
op og gik i sit eget firma, og så blev jeg spurgt sammen med en kollega af vores direktør – ham der 
havde startet firmaet – om Per og jeg ville tage ledelse for Københavnerafdelingen og det sagde jeg 
ja tak til.  Jeg havde selv sagt, at hvis der blev en åbning for noget ledelse på et tidspunkt, så ville jeg 
gerne det. 
 
I: Ja. Ok. Kan du fortælle lidt om firmaet? 
 
K: Det er et stort firma, Z ... ingeniørfirma jo, med ingeniørkompetencerne. Det er også et analyse 
og evalueringsfirma med Z  Consulting, og så er der så vores del i V-søjlen, der jo er 
organisationsudvikling, læring og coaching, og nogen ville jo kalde det alle de ting, der skal 
implementere alle de anbefalinger, der kommer ud af analyser og alt det, de andre laver, det, skal vi 
sådan set sørge for, bliver til forandringer i organisationer. Så det er et stort internationalt firma 
med 10.000 medarbejdere. Jeg har en del at gøre kun med den europæiske del. Z Managment 
Consulting er jo europæisk. Og det er dem, jeg har at gøre med mest. 
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I: Okay. Hvilke typer konsulentopgaver arbejder I med? 
 
K: Vi arbejder i et bredt felt mellem enkelte coaching, altså en kan komme og bede om en coaching, 
bare én coaching bare, og så ser vi aldrig personen igen til større ledelsesudviklingsforløb, som vi har 
i øjeblikket i et ministerium f.eks., som varer indtil 2015. Større organisationsudviklngsopgaver eller 
ledelsesudviklingsopgaver i den offentlige sektor eller i den private sektor. Vi har også lige været i 
gang de sidste halvandet år med X og udviklet deres ledere i et større projekt. Så kan det være sådan 
nogen tema-dage for en børnehave, det kan være et internt lederudviklingsforløb over to gange tre 
dage eller tre gange to dage eller noget. Så det varierer simpelthen fra en time til tre år eller noget i 
den stil. 
 
I:Yes ... hvor ofte arbejder du alene eller sammen med andre kolleager? 
K: Men igen så er det jo det med vores kultur og værdier og holdninger, der handler om, at vi bedst 
muligt tror, vi leverer kvalitet ved at arbejde sammen. Så vores udgangspunkt er altid, at vi siger til 
kunden, at vi gerne vil være to på opgaven, fordi det giver øget kvalitet, og så begrunder vi hvorfor. 
Men det er klart, det er ikke altid penge til det og særligt de senere år, har vi oplevet, at det er blevet 
... man bruger lidt færre penge, og man vil gerne skære lidt til, og så siger vi også ja til at tage 
opgaver alene, men der er rigtig meget sparring. Det er tit og ofte. For eksempel skulle jeg have en 
ledergruppe her i formiddag, og så i går var jeg på Langeland med en af mine konsulenter, og så i 
bilen så spørger jeg: Kan du lige give mig noget sparring på den opgave i morgen. Så der er rigtig 
meget sparring hele tiden, hvis vi står alene i opgaverne, så jeg vil sige det er 50/50 – nok halvdelen 
af tiden alene og halvdelen med en kollega, men vi sørger faktisk for at få sparring på opgaverne, 
hvis vi står med dem alene. 
 
I: Hvordan er I organiseret heroppe? 
K: Vi har jo både en Aarhus og en Københavnerafdeling, og vi har gjort sådan – det, der hedder en 
X-organisation, forstået på den måde, at vi har personalet forankret i regionen, så er jeg leder for 
personalet her, men så har vi også en forretningsdeling, som hedder, at vi organiserer os på tværs, så 
vi har offentlig sektor, vi kalder det offentlig velfærdudvikling og innovation, det er den offentlige 
sektor. Og så har vi privatsektorudvikling på tværs af Aarhus og København, og der er jeg så leder 
på det, vi kalder X forkortet X – offentlig velfærdudvikling og innovation. Og så er der to andre 
ledere, der er for det andet område, så det er X. 
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I: Hvad rolle spiller topledelsen i dit daglige arbejde? 
K: Altså igen, når det er så stor en virksomhed, så er der mange topledelser, tror jeg. Der er den helt 
øverste CEO, der er tysker, for hele Z-koncernen. Han spiller den rolle, at han er kommet for lidt 
over et år siden, og han har lagt nogle ret markante strategier ind, og det påvirker os, det mærker vi 
i hele hans måde ligesom at starte op på her. Så har jeg, hvad kan man sige topledelsen i Z  
Consulting, hvor der er en administrerende direktør. Han spiller egentlig en ret stor rolle, for jeg har 
en tæt kontakt til ham, og det er fordi, jeg laver en hel masse interne ting også. Jeg er med til at lave 
introduction course for nyansatte og går ind og laver noget der. Jeg er med til at lave introforløb for 
nye business-managere, når man kommer ind i en ledelsesposition, kommer jeg med – også med i 
noget tilbudsskrivning, hvor han er med ind over, han er key account og sådan noget, så jeg har 
egentlig mere med ham at gøre end med direktøren for V. Så der er ... og så samles vi i 
ledergrupperne og drøfter ledelse og sådan noget, og der har jeg også forbindelse til den topledelse, 
hvis man siger, X har en topledelse ... 
 
I: Hvordan supplerer I hinanden? 
K: Vi supplerer hinanden ... det er simpelthen et grundelement i vores tilgang, det er, at vi kun kan 
gøre hinanden god. Vi kan simpelthen ... vi tror på, at vi kun bliver dygtigere ved at hjælpe 
hinanden, når vi sparrer med hinanden og får gode ideer. Lige meget hvor erfarne konsulenter, vi 
ansætter, så siger vi til dem, at vi ansætter dig, fordi vi ved, at du er rigtig dygtig, og så ved vi også, 
at du kan lære en hel masse, og det er meget vigtig, at du også åbner dig for at lære noget, og du kan 
søge sparring. Her er der ikke nogen, der er helte. Jo, vi er alle sammen helte, men vi er det faktisk 
også ved, at vi kan være i tvivl. Om hvordan vi skal gribe en opgave an og ved, vi søger sparring. Så 
vi ser meget på, hvad er det for nogen kompetencer, hvad er det for nogen udviklingsfelter, folk har, 
hvordan kan de supplere hinanden, hvordan kan de hjælpe hinanden, hvordan kan de sparre 
hinanden. Altså vi har jo supervisionsgrupper og i det hele taget et læringsmiljø, som vi understøtter 
ledelsesmæssigt.  
 
I: Hvilken struktur er der for løn? 
K: Ja, der er sådan, man forhandler sin løn, når man kommer ind, men der er fast løn, og der ligger 
også ligesom nogle niveauer for, når man er helt nyuddannet, jamen så starter man et sted nede 
omkring 32/33, og har man lidt mere erfaring og kommer man ind som meget erfaren, så ligger det 
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sådan rundt omkring 50. Vi er ikke lønførende, hvis man kommer ud i et andet konsulentfirma, der 
vil man godt kunne score mange flere penge. Det er blevet sådan en selvfortælling, at det er vi ikke, 
vi er så meget optaget af, at folk kan få uddannelse, efteruddannelse, og at vi har et læringsmiljø og 
supervisionsgrupper, man kan også få sin egen coach og sådan nogle ting. Så det er en fast løn inden 
for en ramme, så man godt kan sige, at det kan være lidt forskelligt, hvordan man ligger lønmæssigt.  
 
I: Så bevæger vi os videre til konkurrence, og hvordan oplever du konkurrencen på dit felt? 
K: Der er stærk konkurrence på det her felt, det er der virkelig. Altså der er mange dygtige 
konsulentfirmaer, der kan noget forskelligt, både nogen store, som vi ser som vores konkurrenter, 
men som nogen gange også er kollegaer. Vi kalder det kongolleaer, for nole gange går vi jo sammen 
i nogle konsortier faktisk. Både med de private konsulenthuse, men også med det, der hedder 
University Colleges, vi har faktisk lavet en samarbejdsaftale med Z om, at nu går vi sammen om 
hele det, der skerXXXXXXXXXXXXXXXX., så vi laver mange konsortier, og det gør vi lidt på 
kryds og tværs, og jeg tror, det er den eneste måde ... og man bliver dygtigere på den måde også. Og 
konkurrencen er hård, og vi skriver mange tilbud, hvor vi er oppe mod flere, og så taber vi. Og 
taber flere, end vi vinder, selvom vi virkelig har professionaliseret vores tilbudsskrivning, som er en 
særlig genre i forhold til at få opgaver i den offentlige sektor. Den private sektor, der er virkelig en 
hård konkurrence også, og der er også særlige konsulentfirmaer, der bliver brugt i nogle 
virksomheder- det er meget relationsbåret osv., så det er jo en evindelig opmærksomhed på, 
hvordan skaber vi de bedst mulige betingelser for, at vi kan vinde tilbud, bedst mulige betingelser 
for vi kan komme i relation med de kunder, som vi gerne vil have, skal være vores kunder.  
 
I: Når du siger kongollegaer, hvor nemt er det egentlig at være kongolleager, altså hvor svært er 
samarbejdet med andre konsulenthuse – er folk åbne for det, eller er de ...? 
K: Ja, det er de. Det vil jeg sige. Så ringer man til nogen og siger: Skal vi gå i kompagniskab på 
denne her, så siger de, vi har allerede en anden partner her, ikke. Eller skidegod ide eller ... vi låser 
os heller ikke helt vildt meget fast. Det er sådan lidt mere flydende med, at man kontakter nogen, og 
så ser man, om de har fundet nogen andre, eller om de ikke har.  
 
I: Så det er noget, der sker tit i branchen. Det er kutyme eller hvad ? 
K: Ja, det gør det. Helt bestemt, det er blevet kutyme – det er noget, der er sket over de seneste tre-
fire år eller sådan noget, at det begynder at blive kutyme for måden at ligesom lykkes på.  
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I: Spændende. Hvordan får I nye opgaver eller flere opgaver? 
K: Det gør vi ...  i vores historie er vores organisation meget bygget på relationssalg. Det går fra øre 
til øre, folk har været superglade for at gå på vores åbne kurser. Eller de har været superglade for de 
ting, vi har lavet, og så er det blevet båret videre. Så der er rigtig meget relationssalg, og det er der 
også stadigvæk. I den offentlige sektor, så får vi opgaverne, hvis de er over 500.000, i udbud. Og 
dem er der jo en del af, og vi vil rigtig gerne have de store og lidt længerevarende opgaver, fordi det 
giver jo noget større sikkerhed, når man har vundet en stor opgave, for så ved man, nu har vi da i 
hvert fald en million inde i de mange millioner, man nu skal omsætte for. Så det er en kombination 
af øre til øre, relationsbaseret salg, vi bliver budt ind – måske tre konsulenthuse bliver budt ind til et 
møde, og så skal vi efterfølgende skrive et tilbud, som de skal vurdere eller decideret offentlig udbud, 
hvor vi ikke har adgang til at komme i kontakt til kunden før, efter man måske har vundet opgaven. 
Det er i høj grad sådan.  
 
I: Nu bevæger vi os videre igen. Kan du fortælle os noget om jeres og dit teoretiske fundament? 
K: Ja, fordi det er noget af vores stærke kendemærke, eller det vi gerne vil kendes på. Vi kalder os jo 
et akademisk praksishus, altså vores ambition er at forene de teoretiske ideer med en praksis derude 
i organisationerne. Vores akademiske platform er et socialkonstruktionistisk, dvs., vi bygger i høj 
grad på, at vi hele tiden skaber og konstruerer vores verden og vores virkelighed, og derfor er der 
heller ikke noget, der lige er sandt og falsk, men der er hele tiden måder, vi skaber sandheder om 
virkeligheden på. Og det står vi jo stærkt på: en systemisk anerkendende tilgang, som handler om at 
lytte efter de gode intentioner og være nysgerrig og se flere perspektiver. Jeg tænker på mange 
måder, så prøver vi at udfolde via de platforme, det at kunne rumme og være i den kompleksitet og 
være i den verden, vi er i, hvor der ikke er enkelte svar, men hvor der er måder hele tiden at 
inddrage forskellige perspektiver på – og selvfølgelig også skabe finaliteter nogle gange og beslutte 
sig for noget men vide, at man kunne også have besluttet sig for noget andet – altså kontingensen. 
Og det tænker jeg, det er meget det, vi går ud og arbejder med, og det er også der, vi får 
udfordringer nogen gange, hvor nogen gerne vil have svarene – eller kunne I ikke bare komme med 
et koncept, og så lige sådan, så kunne det være fikset, der er vi hele tiden inde og have refleksion 
med, og tingene kunne have været anderledes, men nu har i besluttet jer for det. Også løbende 
sådan time outs og læring – meget stærk læringstilgang til vores opgaver. Også ude hos kunderne, så 
det er sådan en stærk platform, som vi gerne vil kendes på, og som vi også fortsat arbejder med at 
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udvikle i miljøet. 
 
I: Ja, du har sådan set fortalt, hvordan I omsætter den til praksis. Hvad mener du, at den ydelse, I 
leverer, den bidrager med? 
K: Jeg håber, den bidrager til organisationer der både bliver rigtig dygtig til at producere det, de 
skal producere - deres kerneopgave – samtidig med, at de også skaber et attraktivt arbejdsmiljø. Det 
ligger os meget på sinde både at skabe bæredygtig forretning og bæredygtig arbejdsliv for de 
mennesker, der er i den organisation. De to ting må gå hånd i hånd. Det er meget vigtigt sådan en 
værdi for os, og det håber vi på, og det er det, vi i hvert fald gerne vil  skabe. At ledelse er nødvendig 
og vigtig for at drive en forretning eller drive en organisation. Men det er måden, hvorpå man gør 
det, der er interessant. Gør man det, så man sådan set slider på  eller udhuler de ressourcer, man 
har, eller arbejder man faktisk med hele tiden at udvikle og vedligeholde og også faktisk skabe mere 
værdi i de processer, man har .Så det er ikke bare resultatet, men det er også de processer, man 
arbejder med, vi er optaget af. Og egentlig rigtig meget det der ”hvordan”, er vi optaget af. 
 
I: Så bevæger vi os videre til dit arbejdsliv. Hvad giver dig arbejdsglæde? 
K: Jamen det giver mig jo arbejdsglæde at snakke om de her ting, som jeg gør med jer ... hahaha ... 
det er variation, det er at have kontakt med rigtig mange forskellige mennesker og høre: Hvad har 
de gang i, og hvad er de optaget af, hvad driver dem. Komme rundt her, få kontakter mange steder, 
få kontakt med kunder, altså det er det varierede med mange samtaler med mange vigtige samtaler, 
der handler om liv og arbejde, og det er også sådan lidt det eksistentielle,  som jeg elsker ... og lige 
før I kom, havde jeg en samtale med ... jeg har lige overtaget lederskabet for fire kollegaer, en anden 
var leder for, og så havde jeg lige taget sådan en en-times samtale med dem for at snakke lidt om, 
hvad er det for en relation, vi to skal have. Hvordan bliver jeg en god leder for dig, og hvordan 
bliver du en god konsulent, og hvad er det for en relation, vi skal have. Sådan nogen slags samtale, 
synes jeg, er enormt spændende. Spændende også at stå ude i en opgave, der er lidt vanskelig - - - 
her til formiddag havde jeg et lederteam, som havde haft lidt bøvl – altså så at gå ind og få snakket 
... det er bøvlet det her, og vi er forskellige, og vi har forskellige behov, og hvordan kan vi komme 
videre er. Så det er også at arbejde i konsulentrollen med de ting, der ikke lige er lette nok – eller 
mønstre, som folk ... vi går jo alle sammen rundt og får dannet nogle mønstre, som vi ikke får øje på 
– hjælpe folk med at få øje på de mønstre for at kunne bryde dem og gøre noget andet, der er mere 
hensigtsmæssigt. Så jeg tror, det er sådan en konstant optagethed af udvikling og skabe de gode 
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åbninger for at ting kan blive bedre. 
 
I: Indgår du i fællesskaber? 
K: Ja, mange forskellige fællesskaber. Altså, jeg har jo både, hvad kan man sige, dem jeg er leder for, 
jeg har københavnerregionen for med alle de folk, der er ansat her. Så har jeg selvfølgelig Z  
Consulting i København. Så har jeg ledergruppen i V, så har jeg ledergruppen i X, som ... ja, så har 
vi nogle andre mindre fora med nogle  consultings for offentlig sektorudvikling, hvor vi skal drive 
det, det er også et fora, så det er sådan rigtig mange forskellige ja netværk eller samling af 
mennesker, der skal noget med hinanden, som jeg indgår i.  
 
I: Hvad understøtter det for dig at have så mange forskellige fællesskaber? 
K: Det understøtter dels, at jeg får mange perspektiver på tingene – mange vinkler på, og så glædes 
jeg jo ved de samtaler, der er, og det understøtter min egen arbejdsglæde og min egen følelse af, at 
jeg bidrager til den her forretning og den her arbejdsplads på forskellig måder. Og det er meget 
vigtigt for mig, det er følelsen af bidrag til noget. 
 
I: Hvornår føler du, at dit arbejdsliv fylder for meget? 
K: Jeg kan også huske sidst, da vi snakkede sammen ... jeg havde lige siddet med et tilbud i pinsen, 
tror jeg ... ja, der kom lige en mail ind her i dag: Nyt udbud – åh Gud, jeg sidder lige ... efter med 
jer, der skal jeg faktisk have sådan en workshop om et udbud, vi skal lave. Ei jeg holder ikke flere ud 
– ikke i udbud igen. Indtil jeg fik læst det igen – det var bare sådan et forvarsel, det kom til 
september. Så det er det der med, det er en evig jagt på opgaver, som også ind i  mellem kan blive 
(støn), hvor – der taber jeg pusten og tænker, er det her virkelig endnu et år med et vækstkrav på 
seks procent og endnu en gang ... hvordan ser ordrebogen ud og .. det er både en drivkraft for mig, 
men det er også nogle gange virkelig en belastning. Fordi jeg orker simpelthen ikke at blive ved at 
have den jagt. Så det er egentlig meget et paradoksforhold for mig, tror jeg. Men det er altså  for 
meget nogle gange.  
 
I: Hvordan får du så skabt balance eller ...? 
K: Ja, det er jo ikke altid muligt, men det er jo også noget med simpelthen at melde klart ud, at nu 
sidder jeg med to tilbud, eller jeg har lige siddet med ..., og jeg har også den de og de række 
opgaver. Det går simpelthen ikke. Men det er også noget med, at vi hele tiden vurderer, hvad går vi 
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ind i. Altså strategisk vurderer – ikke bare kaste os over alt, men vi har nogle redskaber til at beslutte 
os for, hvad går vi ind i, og hvad går vi ikke ind i. Så det er sådan noget med at prioritere løbende. 
Det er jo hele tiden sådan nogle prioriteringssnakke med mig selv og med konsulenterne og mine 
egne lederkolleager, som også hjælper på det. 
 
I: Hvordan viser du og dine kollegaer tillid til hinandens kompetencer? 
K: Jeg er heldigvis rundet af et miljø, som i stor udstrækning har stor tillid fuldstændig 
grundlæggende til, at mennesker kan noget, og vi kan stole på mennesker, de har de bedste 
intentioner, og at det viser de, hvis man giver dem mulighed for det. Så det er meget tillidsbaseret 
arbejdsmiljø, vi har her. Og en stærk tro på, at folk bidrager, og hvis det viser sig, det går galt i en 
opgave eller noget, så er det ikke fordi, det er nogens skyld, men fordi der er en masse vilkår rundt 
om, som er med til, at det ikke lige lykkedes med den kunde eller den kollega. Altså der er ikke 
nogen enkel, der kan tage skylden for noget, det er altid i  en kontekst i nogle relationer. Så det der 
med at undersøge det nysgerrigt og ikke dømme nogen ude, det er en meget stor del af vores måde 
at arbejde på. Og det smitter jo af. Det er jo ... hele den tilgang smitter jo af i vores miljø også. 
 
I: Hvordan viser din topledelse tillid til dig? 
K: Jamen stor tillid egentlig. Det, at når man nu har valgt mig i den her position, så gør jeg nok mit 
bedste og hvis ... jeg kan huske, der var et år, hvor jeg faktisk ikke lykkedes med noget af det, jeg 
lavede tilbud eller noget, så snakkede jeg med min direktør om det, så sagde han: Du skal jo helst 
lykkes med noget mere, men samtidig det, jeg ser på, du kommer op på hesten igen – du lader dig 
ikke slå ud. Så der er meget af det der med, at man gør sit bedste, og det, man bliver vurderet på, 
det er, at man ikke giver op, man kommer op på hesten igen. Altså man bliver ved og ved med at 
prøve, og man lærer af det, og man gør noget andet, og så skal det nok lykkes. Så har jeg en 
direktør, der også siger, at han ikke vil presse nogen ind i en bestemt lederrolle. Det er klart, vi skal 
skaffe opgaver, og det skal vi jo, men at man godt kan udfolde sin ledelse på meget forskellige 
måder. Han taler selv om det uperfekte lederskab hahaha, så det er jo meget befriende på en eller 
anden måde, så på en eller anden måde, det er klart, at man  skal være optaget af at ville noget her, 
man skal være optaget af at bidrage, man skal være med til at skaffe kunder, man skal give og sørge 
for at udvikle miljøet. Gør man det, ja så har man også vist ... det er det, man bliver vurderet på. 
 
I: Føler du at du bidrager til arbejdsfællesskabet med dine kollegaer? 
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K: Ja, jeg er meget optaget af det.  For mig er det vigtigt at bidrage med at skabe forbindelser 
mellem mennesker. Når jeg hører en sige noget et sted, og så kommer jeg til at tænke på en et andet 
sted. Så siger jeg nå, måske skulle I to tage fat i hinanden. Eller jeg har hørt en sige, og kunne det 
være noget, og jeg har oplevet det ... jeg ser mig meget som sådan et enzym, tror jeg på en eller 
anden måde, for at bruge sådan et metafor, som sørger for at skabe en forbindelse eller katalysator 
eller, jeg ved ikke , hvad man kan kalde det. Sådan en, der hele tiden sørger for at bidrage, sørge 
for, at de rigtige mennesker skal mødes eller viden det sted, kommer derhen, så godt jeg nu kan.  
 
I: Har du andre fællesskaber end dit arbejdsfællesskab? 
K: Jeg har været i et ledernetværk også, men det har jeg lige valgt at træde ud af. Det var et 
kvindeledernetværk for kvindelige ledere, det siger sig selv, som jeg havde været med i nogle år, men 
jeg havde brug for at sige farvel til det. Nogle gange har jeg det sådan, så har jeg brug for at sige 
farvel til nogle ting, og så vælger jeg at gøre det, og så laver jeg også noget frivilligt arbejde. Jeg har 
nogle år også været med i noget, der hedder Copenhagen Talks, som er en samtalefestival en gang 
om året. Det, tror jeg også, jeg vælger at gå ud af nu, for jeg skal i gang med noget master her til 
efteråret, så der, gætter jeg på, der kommer nogle nye netværk – og en masse arbejde. 
 
I: Når du er i det der netværk, er der så plads til solidarisk altså at anerkende hinandens svære 
situationer, som I oplever i jeres arbejdsliv  ... dilemma? 
K: Ja, det synes jeg, der er. Det er meget vigtigt for mig, at vi får en kultur, at vi fejrer det – alle de 
steder jeg er – at vi fejrer det, vi er glade for, sørger for at sige det. Men også at vi ind i mellem siger 
hold kæft, det er træls, eller jeg har et problem med ... jeg er i tvivl om. Der er ikke nogen, der hele 
tiden har armene oppe over hovedet på den her måde. Livet er meget mere mange facetteret, og det 
vil jeg rigtig gerne leve her også – og bidrage til det, som det er. Det gør jeg alle de steder, jeg er. 
Der er noget, der bare er vildt fedt, og det kører rigtig godt, og så er der noget ind i mellem, som er 
noget andet. Det er et spørgsmål om at være der på den måde.  
 
I: Hvilke kompromiser må du indfinde dig med i dit arbejdsliv? 
K: Åh, jeg kan godt selv personligt blive træt af den vækstfilosofi, jeg tror også, vi snakkede om det 
sidst. Altså der kan jeg nogle gange blive sådan: Hvordan kan vi snakke bæredygtighed og så 
samtidig være så fokuseret på vækst? Hele den vestlige verdens vækstfilosofi, og der kan jeg sådan 
mærke, at der har jeg et politisk anliggende ind i mellem, at kunne vi ikke stoppe det, eller kunne vi 
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ikke gøre det på nogen andre måder eller ... der må jeg nogle gange ... jeg er også gået på 
kompromis på jobbet, ikke for der bare et uigenkaldeligt krav på vækst fra den store organisation, 
jeg er en del af. Og der må jeg ind i mellem bide i det sure æble, eller hvad det hedder, og så bare 
sige,  at nu gør jeg også det her, fordi jeg skal, men jeg prøver hele tiden også at skabe mening i det, 
det jeg gør. Der er nogle kompromiser der ind i mellem.  
 
I: Får du mulighed for at udøve autonomi? 
K: Ja, hvad betyder det egentlig? 
I: Altså at være særegen.  
K: Ja, det tror jeg, at jeg gør. Jeg prøver i hvert fald bare at være det, jeg nu synes er vigtig at være. 
Selvfølgelig tænker jeg mig også om, hvordan jeg er her i miljøet og sådan noget. Jo, det synes jeg. 
Jeg synes ikke, der er nogen, der prøver at presse mig ind i nogen bestemte roller eller måde, jeg skal 
være på. Det synes jeg ikke. 
 
I: Så går vi videre til opgavens karakter. Hvordan indgår indgår tillid, retfærdighed og 
samarbejdsevnen i de opgaver, I laver? 
 
K: Det er jo blevet meget centralt for os. Hvor vi kan sige, at vi har vores systemiske  anerkendende 
afsæt, så er vi blevet meget optaget af de tre begreber i forbindelse med social kapital fordi vi havde 
en opgave for nogle år siden, hvor vi arbejdede med det i forbindelse med at nedbringe sygefravær. 
Og nu var jeg på Langelang i går, Langelands Kommune, hvor vi lige har fået en opgave  og starte 
et projekt op af lignende karakter, hvor vi også kommer til at arbejde med både med 
arbejdspladsworkshops og med ledergruppen og med det, der hedder en tillidsrepræsentant og en 
arbejdsmiljørepræsentant: Hvad vil det sige hos os. Hvad er social kapital. Hvornår har vi tillid, 
hvad er samarbejdet om kerneopgaven, Hvad skal der til. Og der ser jeg jo det meget. Og så i 
forbindelse med den bog, jeg er ved at skrive, at vi kombinerer nogle af de systemiske ideer med lige 
præcis de begreber,  fordi hvordan får man tillid? Jamen det gør man ved en anerkendende 
kommunikation, hvis man virkelig interesserer sig for, er nysgerrig, stiller spørgsmål og undrer sig. 
Så mærker den anden også, at man er interesseret, og så skabes der også noget tillid. Så jeg ser rigtig 
meget af det, social kapital skabes af, det er faktisk nogle af de mest klassiske grundlæggende 
systemiske ideer om væren i verden og kommunikation også.  
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I: Hvilke retfærdighedsparametre arbejder I så med? 
 
K: Der ...jeg var også ude at interviewe en arbejdsplads i onsdags i forbindelse med bogen, fordi de 
har haft det, de kalder et konfliktbrud mellem leder og medarbejdere i forbindelse med en omstilling 
og der talte vi meget om, at det er ekstremt afgørende som ledelse  at være optaget af, hvilke 
processer kan vi tage i anvendelse i enhver situation, som kan skabe en følelse af retfærdighed. Så 
det er mere på processiden. Altså at skabe ... i organisationer handler det om at skabe de processer, 
gennem hvilke vi kan blive ved med at udvikle vores tillid til hinanden.  Fordi så bliver vi dygtige til 
at løse kerneopgaverne også. Så procesretfærdigheden som ledelsesredskab ser jeg enormt centralt. 
Og det handler også om nogen gange at sige: Hvor er der plads til processer, men hvor er der ikke 
plads til processer. Altså være tydelig om det. Og det ser jeg mere og mere ... oplever det selv i min 
egen ledelse her, også når jeg er ude at snakke med ledere og medarbejdere, at det ... opbygges 
tilliden, når man bliver dygtig til at have de rigtige processer og også være transparent om, hvornår 
er der ikke mulighed for at lave processer. Men træffe beslutninger f.eks. 
 
I: Ja, ja. Nå ja, så har jeg spurgt, om der var nogle tendenser i konsulentarbejdet, der ønskes af 
kunderne? Altså .. vil de der social kapital, eller har de nogle andre ting, de specielt ønsker, 
kunderne? 
 
K: Altså, det vil de, når vi taler om det. Nogen beder om det eksplicit, men det er noget, vi selv 
kommer med og siger .. f.eks. dem jeg var ude at interviewe forleden, de havde ikke selv formuleret 
det på den måde ... de havde bare formuleret hjælp til, at der er sket det her tillidsbrud. Så siger vi: 
Nu skal I høre, vi arbejder med det og det, kunne det være en ide? Så siger de ja tak til den. Og det 
er jo mange forskellige ting, de ønsker sig, men det er jo på den ene side ... det kan være øget 
effektivitet, øget produktivitet, men de fleste taler jo om, de  også gerne vil gøre det  på måder, som 
også styrker f.eks. social kapital, uden at de selv siger det, styrker arbejdsglæde eller styrker, at folk 
bruger deres kompetencer bedre, end de egentlig gør osv. Så det er hele tiden ... når virksomheder 
bruger konsulenter, så bruger de  dem for at få et blik udefra og få noget hjælp til at gøre tingene på 
nogle bedre og klogere måder. 
 
I: ja. Er der nogle tendenser i det, der ønskes af medarbejderne. Nu er det jo tit sikkert ledelsen, der 
kontakter jer. 
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K: HR ... 
 
I: Ja eller HR. Fornemmer I så, at medarbejderne har nogle af de samme ønsker, eller er der nogen 
gange konflikt imellem? 
 
K: Altså jeg synes, der er rigtig stor fokus på, hvordan man udnytter de positioner på gode måder på 
arbejdspladsens præmisser, ikke. Altså der er så ... for medarbejdere handler det om at få et godt 
arbejdsliv, altså. Et arbejdsliv, der ikke er for stresset, hvor man har indflydelse, hvor man kan have 
et familieliv ved siden af. Og det er jo på mange måder også det, man ønsker fra ledelsens side 
samtidig med, at der selvfølgelig er nogle krav og forventninger til, hvordan man løser opgaven. 
Nogen gange kan de jo gå lidt imod hinanden. Men bestræbelsen er der, synes jeg, både 
medarbejdere og ledere på at skabe en god arbejdsplads med god og høj produktivitet. 
 
I: Hvad er din grænse for din villighed til at tage en opgave? 
 
K: Åh, ja. Altså på en eller anden måde så ... nu er jeg så i den situation, at jeg .. mine børn er 
voksne og er flyttet hjemmefra, og jeg har en meget mere fleksibel tilværelse. Der er en stor forskel, 
om man har børn, man skal hente og bringe eller lave aftensmad til, madpakker eller man ikke har 
længere. Så på den måde er min villighed nok større, end da jeg var yngre. Så på en eller anden 
måde er det ikke så vigtigt for mig, om den hedder 9-17 eller andet. Jeg kan sagtens sidde nogle 
timer om aftenen og sige ... også i min position er det også forventet, at jeg giver den en ekstra 
skalle. Det er også forventet, at jeg indimellem bruger weekender, og det gør jeg også rimelig tit. Det 
er fint nok for mig, fordi jeg har fundet mig til rette med det, jeg kan godt lide mit arbejdsliv, jeg har 
et karrierearbejdsliv. Jeg har også interesser ved siden af, og de bliver også plejet, men jeg gør det på 
en fleksibel måde. Jeg tænker, det er vigtigt at give et ekstra bidrag nogen gange. Jeg går ikke op i 37 
timer fuldstændig. Det  tror jeg ikke holder en meter ... men så kan jeg også finde på en dag at gå kl. 
14 eller et eller andet, fordi nu skal jeg have en eftermiddag, hvor jeg tager mig af mig selv. Fordi 
det er jo det, der er selvledelse også. At så sørger jeg også for, ligesom sige: Nu må jeg lægge det fra 
mig, og så hygger jeg mig med et eller en eftermiddag, hvad det nu kan være, man har lyst til at 
gøre. 
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I: Hvordan oplever du, at løn eller økonomi influerer på, om du tager en opgave? 
 
K: Ikke synderligt meget. Jeg synes, jeg får en ... jeg er jo på bonusordning. Jeg får en fast løn, og så 
får jeg en bonus alt efter vores resultat. Så på en eller anden måde så er jeg jo afhængig af, at vi alle 
sammen skaber gode resultater, fordi det er også en del af min løn. Men det er altså ikke det 
parameter ... det er ikke det, der driver mig. Jeg vil gerne have en ordentlig løn, men det er ikke 
lønnen, der driver mig egentlig. Det er det ikke. 
 
I: Men i forhold til ... det er et vækstspørgsmål, der hedder 6 pct. Altså er det så økonomisk, eller er 
det i opgaver? 
 
K: Det er økonomisk vækst. Det er på året ikke. Det vil sige, min løn er afhængig af, om vi har 
vækstet. Det er et af parametrene. Det er ikke det eneste ... jeg tror, vi har seks parametre, som så 
klinger sammen. Så det er et parameter for min løn, det er væksten. Men det er ikke for mig det 
vigtigste. Jeg synes jo, det er dejligt at få bonussen, hvis man har præsteret godt, men det er ikke det 
vigtigste. 
 
I: Hvordan oplever du, at dine kompetencer er den vare, du sælger? Det er jo specielt, når man er 
ude som konsulent, ikke. 
 
K: Ja. Det ... Hvordan jeg oplever mine kompetencer 
 
I: Det er det, når man er konsulent, det er ... alle de færdigheder, du har ... selv om de er teoretisk 
og systemisk funderet, så er det alligevel meget dig selv, du ... 
 
K: Bestemt. 
 
I: Hvordan oplever du det? 
 
K: Det er da helt klart, der tænker jeg også med årene, er jeg jo blevet meget mere mig selv eller ... 
hvis der er noget, der hedder mig selv. Det ved jeg ikke... Hahaha ... Det ved jeg ikke, om der er.  
Men altså min måde at være på. Jeg er blevet meget mere tryg ved min måde også at være der på. 
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Men det er også metoder. Altså jeg har nogle metoder, jeg arbejder med, jeg har også en måde at 
være til stede på, hvor jeg også siger min mening og ...  Det er jeg blevet meget mere komfortabel 
med, end  jeg var i 30´erne f.eks. altså. Der sker jo noget med erfaringen. Man bliver mindre 
metodeorienteret ... jeg er blevet mindre metodeorienteret, mere: Nu er jeg her. I morges da jeg 
skulle have den ledergruppe, havde jeg ikke ... overhovedet ikke lavet nogen metode eller struktur 
for de timer, hvor vi skulle være sammen. Jeg startede bare med at sige: Hvordan går det? Og så 
lyttede jeg til, hvor var de henne, og så derfra begyndte jeg så ligesom at lave et setup ... fordi nogen 
gange bliver det vældig sådan struktur...fascistisk, havde jeg nær sagt, men det er jo også et 
spørgsmål om, hvor er man henne. Nu er jeg blevet så trænet i tingene, at jeg kan, jeg har det med 
mig og tør have modet til at stå i ikke at vide, hvad skal der ske. 
 
I: Hvilke faktorer skal der til, for at du tilfreds med løsningen af opgaven? 
 
K: Øhhmmm... Der skal jo helt klart være en feedback fra dem, jeg arbejder med: Er det her 
nyttigt. Er det brugbart. Eller vi blev frustreret ... aargghh hvor skal vi hen, ikke? Ok. Lad os så 
finde ud af ...en respons, faktisk. Jeg tror faktisk, det er det, altså. Det værste er, at man ikke får 
nogen respons på noget. Det sker jo altså ret  tit i lederjobbet, at man sender noget ud, eller man 
mailer noget. Det må man vænne sig til nogen gange ikke at få respons. Det var jeg desperat over i 
starten, ikke. At jeg ikke fik respons på alt muligt. Men der må man afvænne sig med. Men i mine 
opgaver med kunder, der er det vigtigt, at der er en form for respons, hvad det nu end er for en 
form.. det værste er sådan et stoneface eller noget, så kan jeg blive vanvittig. Have lyst til at bruge 
…Hahaha ... 
 
I: Hahaha ... og hvordan oplever du, at den tid, du får stillet til rådighed, svarer til opgavens 
karakter? 
 
K: Jamen det er jo igen rigtig sv... det er jo noget, jeg selv er med inde at forhandle med kunderne 
fordi, det er jo noget med: Hvor mange penge vil I give for det, I gerne vil have, kan den tid, I vil 
betale for, kan den ... er den god nok. Og det er ikke altid ... der er altid forhandlinger på tid ... fordi 
tid er penge, og tid er konsulenttimer, og penge kunden skal betale. Jeg havde den faktisk også i går, 
hvor lige pludselig kom der nærmest en merbestilling ... og jeg havde en ramme og en kontrakt på et 
beløb, og så alligevel ville kunden gerne have noget mere. Der gælder det altså om at ... der skal 
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man sgu være lidt købmandsagtig, fordi det kan ikke nytte noget, ellers bliver det jo min fritid, eller 
jeg kommer til at belaste økonomien i firmaet, hvis jeg bare siger ja til kunden. Så det kræver altså 
lidt hardcore købmandsskab også. Det skal man kunne. 
 
I:Ja, så må de give de penge, hvis de vil have ... 
 
K: Ja så må man sige, at for mig at se er det her altså ikke en del af vores kontrakt. Skal vi prioritere 
det, så må I lige investere to dages et eller andet, hvad nu det koster.  
 
I: Hvilke frustrationer oplever du i samspil med kunderne? 
K: Jamen, det er nogle gange ... jeg synes, vi har oplevet, at vi bliver bestilt på det, vi nu kommer 
med, og folk vil gerne have det der lidt mere komplekse kommunikationslæringsplatform, vi står på, 
hvor man ikke bare lige har svaret, og det koncept skal vi bare lige bruge, så ..folk bestiller faktisk 
det, vi kan, og så alligevel når det kommer til stykket så ikke helt kan kapere det alligevel ikke helt 
kan binde an med det og alligevel kræver, at vi skriver notater, og vi følger konceptet og alt sådan 
noget. Det oplever vi nogen gange i nogen opgaver. Den der diskrepans mellem kalder på, og hvad 
man alligevel ikke helt kan håndtere. Det, synes jeg, er frustrerende, og det står vi i nogen gange. 
 
I: Hvordan håndterer du det? 
K: Jamen, det er jo et eller andet med at være transparent og gå i meta så at sige og sige til kunden, 
jeg har brug for lige at spejle, det der sker nu. Vi talte om, og i bad om, og lige nu er I i gang med 
faktisk at sige sådan og sådan og sådan, ikke.  
Og så prøve at gøre dem opmærksom på, hvad der er gang i. Og lære dem det. Det er jo 
overhovedet også at få øje på, hvad er det for nogle ting, vi har gang i. Og det lykkedes nogen gang 
og nogen gange, så går vi også mere på kompromis med noget af det der bestilling om at lave nogen 
notater, og hvad vi normalt ikke gør. Der er et par eksempler lige i øjeblikket. Jeg har lige snakket 
med en kollega ... eller min konsulent om en opgave, hvor de hele tiden kræver kæmpe 
administrativt skrivearbejde, fordi de vil sikre sig ... altså det den kultur, at alt er skrevet ned. Det 
ligger så fjernt fra vores, men så siger vi: Ok en lille bid af det giver vi, en lille bid giver vi, og så 
udfordrer vi os (eller også 37.09) 
 
I: Kan du opleve... nej den svarede du på sidst, den behøver vi ikke.. Hvad betyder det, hvis det er 
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ledelsens strategi, der står i vejen for, at du kan udføre dit arbejde?  Men det er jo lidt det samme ... 
hvis de ønsker sådan nogen ting. 
 
K: Jo, det er det.  
 
I: Men hvad betyder det for dit arbejde? Altså hvordan ...? 
 
H. Det betyder jo, altså hvad hedder det ... riveri, man river sig lidt i håret, og man har brug for 
noget sparring fra sine kolleger ... hahaha ...fordi man ikke altid lige kan se, hvad den kloge vej er 
her. Man får måske kritik, og der bliver kaldt til møder og sådan nogle ting. Så det er da noget, der 
også stadig kan gå i maven ... er man nu dygtig nok konsulent og ... det kan man til stadighed stille 
sig det spørgsmål. 
 
I: Ja. Sanne synes du, der er mere vigtigt, eller er vi kommet omkring. 
 
I: Har du oplevet, at medarbejdere ikke vil deltage eller modarbejder ...? 
 
K: Ja, ja. hahaha ...  
 
I: Hvordan håndterer du det? 
 
K: Altså det kan komme til udtryk på mange finurlige måder. Hvis man har et hold, en gruppe 
medarbejdere, så bliver det altid noget med, at det ikke er forklaret godt nok, eller det var en forkert 
opgave ... man stillede opgaven forkert eller ikke sagt det klart nok ... det er der masser af eksempler 
på.  Og så tænker jeg ... det, som jeg tænker,  den systemisk anerkendende tilgang tilbyder, er jo lige 
præcis at sige: jamen selvfølgelig, dem der oplever det på den måde, de har ret. Eller hvad kan man 
sige. De oplever det ... de har et budskab som ... og det må man jo komme i møde og sige: Det... det 
er interessant.. tak fordi du gjorde os opmærksom på det. Uden at det bliver sådan ironisk ikke. Det 
er faktisk at tage imod de budskaber, der kommer fra folk og sige: Det var interessant. Var der 
andre, der oplevede det sådan. Så får man nogen andre perspektiver frem, næ, det oplevede jeg 
faktisk ikke. Nå, hvordan oplevede du det? Man får brugt gruppen til så at sige hjælpe hinanden 
med at finde en mulig måde at komme videre på. Så det er ikke at straffe nogen at sige .. .eller sige 
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nå, der er bare modstand der. Det er et budskab om noget. Så det er på den ene side at gå ind i det 
uden at lade det fylde helt vildt men prøve at få forskellige ... for der er altid forskellige perspektiver i 
en gruppe. Og få det frem i lyset. Det er sådan en af metoderne at arbejde med det på.  
 
I: Det er vel også din faglighed, at du ikke .. at du har trænet dig selv til ikke at tage parti, men altså 
stå i den der .. 
 
K: Ja, ja. Altså man kan altid mærke, det påvirker, når alle ikke lige står og siger: YES. Det gør det 
jo. Men der er metoder til at komme det i møde på på en ordentlig måde, der også bringer os 
konstruktivt videre. 
 
I: Vil du have den sidste? Nej ,det må du godt... hahaha ...  
K: Hahaha... 
 
I:  Det er fordi, jeg kom til at strege i den. 
 
I: hvordan oplever du, at virksomheden er før og efter, I har været involveret? 
 
K: Altså Z? Der har vi jo fået feedback på, at vi har haft en stor indflydelse på især X, Z  Consulting 
med vores ... netop med vores måde at anskue tingene på, ja anerkendende måde ... og ... jeg tror 
også, jeg fortalte det sidst, at vores direktør... jeg var inde på et BM, business manager 
udviklingsforløb, og han spørger f.eks. ud: Hvilket narrativ har vi om, når vi skal afskedige folk, 
altså. Det ville han ikke have sagt, hvis ikke vi havde været der, fordi ... altså ... Når folk kommer 
hen og siger: Hold kæft hvor har vi lært meget af jer, og folk ... jeg har givet sparring til mange,  når 
man har været, altså vores evalueringsfolk har lavet et eller andet og skal lave en workshop, så får de 
sparring på, hvordan de kan gøre det på andre måder. Vi har haft en stor indflydelse, og vi har også 
lært rigtig meget. Det har været sundt, som jeg plejer at sige, for os også, at vi ikke er et lille V-
konsulenthus, men faktisk er kommet ind i den her forretning. Fordi vi skal forklare os, og vi skaber 
nogle konstruktive møder mellem forskellige paradigmer, vil jeg sige, som er rigtig spændende. Det 
er jo der i stødene, der i ... det er jo der, der sker noget rigtig spændende. Og det sker her. Fordi vi 
har de forskellige teoretiske udgangspunkter, som vi har.  
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I: Tusind tak. Karen 
 
H. Kom vi rundt om det. Jeg kunne godt mærke, jeg snakkede lidt hurtigt ... hahaha  
 
I: Jo hahaha  ...  
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1. Lea 
I det følgende er Lea forkortet til L: 
Sanne og Tine går under samlet betegnelse: I (Interviewer) 
L: Jeg er Lea efternavn, og jeg er ledelses- og organisationsudviklingskonsulent i  Bxxxx. Og jeg har 
arbejdet her i ni måneder, tror jeg det er efterhånden, og inden der har jeg været chefkonsulent på 
Z ... øøhm hvor jeg har siddet på ledelsesområdet, lavet lederudviklingsforløb, skræddersyet 
lederudviklingsforløb, hvor  lederuddannelser og øhh ja samarbejde med Bxxx igennem de to et 
halvt år, jeg har siddet på Z, så vi kender hinanden rigtig godt, inden jeg startede her. Øøhm og så 
har jeg lavet ph.d-projekt Z og har arbejdet tidligere med undervisning inden for organisation og 
kommunikation og selv arbejdet en hel del med kommunikation i praksis, inden jeg ligesom gik i 
gang med mit ph.d-projekt. Så det er lidt af min baggrund, og mit fokusområde i forhold til at 
arbejde med lederudvikling og organisationsudvikling det er det her med at arbejde med 
kommunikation, og hvordan man kan altså kommunikativt skabe udviklingsprocessor enten hos 
individer eller i grupper eller inden på organisatorisk niveau. Og det har jeg sådan set arbejdet med 
lige siden jeg selv blev færdig i forskellige ... på cand merc. i sin tid. 
I: Du er cand.merc som...? 
L: strategi, organisation og ledelse. 
I: ja 
I: Hvordan er du kommet til at arbejde her i Bxxx, ja du har så været her i ni måneder. 
L: Jamen jeg har samarbejdet, da jeg startede på Z, så startede jeg med at lave et tilbud et stort 
tilbud og være projektleder på et stort tilbud til Z Kommune omkring lederudviklingsforløb og 
lederuddannelse, og det lavede vi i samarbejde med fem små konsulentvirksomheder, hvor Bxxx var 
det ene af dem. Og der har jeg så lært nogle af konsulenterne her i Zet at kende, og øhm vi fandt ud 
af, at vi havde et rigtig godt samarbejde, og vi har så fundet ud af, at vi skulle lave nogle ting 
sammen. Øøøhm undervise sammen eller lave nogle forløb sammen. Det har jeg haft fornøjelsen af 
at køre med min kollega her, som hedder Pia, og det var bare supergodt samarbejde fra første dag 
og virkelig god synergi, og det er altid lettere at stå to på gulvet i forhold til en eller anden 
undervisningssituation eller en eller anden proces. Men øøh det gik simpelthen så godt og meget 
gensidigt inspirerende på alle mulige måder. Jamen så blev vi så enige om, at det skal vi gøre noget 
mere, og så har der været nogle forløb, hvor de så har spurgt mig for længe siden – også lang tid før 
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jeg startede – om jeg overhovedet kunne tænke mig måske at komme herover og være i den her 
virksomhed og arbejde sammen med dem. Og det kunne jeg godt øøhm, og det kunne jeg godt 
primært fordi, de er jo virkelig eksperter på det procesmæssige, altså det her procesfacilitering i 
praksis, og det kunne jeg godt tænke mig at blive stærkere på. Så det var bare en god kombination. 
I: Ja, hvad er din funktion her? 
L: Jeg er konsulent inden for ledelsesudvikling og organisationsudvikling. Og man kan sige i det her 
lille bitte Z, der er kun meget erfarne folk, og så har vi nogle  praktikanter altså studerende, som har 
.. på psykologistudiet for eksempel, som skal ud i praktik som en del af deres studie, men ellers så er 
det ... jeg kan huske da jeg blev ansat, så var der flere der sagde til mig, fordi de to, der før var blevet 
ansat, de var over tres, så de synes, det var helt utroligt, at de gik efter sådan en ung en som mig. 
Hahaha. 
I: Hvor gammel er du? 
L: Jeg er 44 hahaha ... Der er andre på min alder, men det er plus 40 eller 50, jeg er sgu nok en af 
de yngste stadigvæk. 
I: Hvilke typer konsulentopgaver laver I her? 
L: Jamen det er typisk lederudvikling eller organisationsudviklingsforløb, og det er primært 
kommuner, det kommunale område, vi er på, men vi har også en del inden for styrelser statslige 
organisationer og en del opgaver inden for det private, men hele vores hovedområde er på det 
kommunale område. Og det er også meget der, jeg er. Og vi laver alle mulige former for ... det kan 
jo være lederudviklingsgrupper til direktionsforløb til enkeltstående seminarer, 
eftermiddagsworkshop, gå-hjem-arrangement til længerevarende forløb, hvor vi er hyret ind til at 
lave alle mulige former for organisationsudvikling. Det kan vare over halvandet år. 
I: På de opgaver, hvor ofte arbejder du alene, arbejder du sammen med nogen, eller hvordan er 
strukturen i det? 
L: Jamen her, man kan jo godt være hyret ud på en opgave, hvor man er alene, men øhh for 
eksempel har jeg en opgave her i slutningen af måneden, som er på et hospice ude i Z. Og som skal 
lave en medarbejderdag, og der er jeg sådan set alene, men man kan sige, vi gør så ofte, det kan 
lade sig gøre, at gå med hinanden ud, for det er også en mulighed for at se, hvordan vi egentlig 
arbejder hver især og blive inspireret eller få noget sparring til nogle ting, så det gør vi. Og så er der 
andre opgaver, så er jeg på et stort forløb ude i Z Kommune, der er vi to på. Men vi gør næsten 
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altid det, at når vi skal forberede de her ting, så gør vi det i grupper. Og i stedet for, at man sidder 
sådan når vi skal lave et oplæg: det er til Z, da vi skulle lave det. I stedet for, at jeg ligesom starter 
med at sidde og skrive på det. Så mødes vi en fire-fem stykker: Os to som er på opgaven og så et par 
stykker af vores kollegaer, vi tænker kan byde ind med noget. Og så er der en, der har 
skrivefunktionen, og vi har en, der er særlig god til det med at formulere sig, g så sidder vi og 
indkredser os og taler et forløb frem, som hun så skriver et oplæg til. Så vi er ligesom fire, der er 
med til at forberede det. Og det er jo også vigtigt i forhold til kvaliteten, vi er konsulenthus som i 
forhold til mange andre konsulenthuse er fagligt meget tunge. På alle mulige måder. Øøøhm og vi 
går meget op i det her faglige, at det skal have sammenhæng øøh – de ting, som vi gør i praksis. På 
den anden side, så kan vi jo godt have filosofiske og abstrakte begreber, som vi ligesom introducerer 
at arbejde med, så er der selvfølgelig også nogle fordringer om, at vi er i stand til at få omsat til 
noget, der er konkrete handlinger og adfærd i praksis. Eller i hvert fald, når vi arbejder med ledere 
eller medarbejdergrupper, eller hvad det nu kan være. Øh at det kan ske. Så vi er også afhængig af, 
når vi er sådan et fagligt tungt konsulenthus, at vi også gør noget ud af det her med at få faglig 
udvikling. 
I: Hvordan er ledelsesstrukturen her? 
L: Øøh vi har en direktør, og når vi er sådan nogle, nu er jeg den unge selvfølgelig, det går mere og 
mere op for mig hahaha dejligt ikke. Der er sådan nogle gamle rotter – man leder jo sig selv, der er 
jo ikke nogen, der sidder og passer ... så vi har en, der en ejer af firmaet, men bortset fra det, så 
øøøh er det meget åbent, og vi er jo også proceskonsulenter alle sammen, så vi kan ligeså godt 
opleve situationer, hvor han ligesom kaster ud og siger til os: Nu er jeg faktisk lidt i tvivl om, hvad vi 
skal gøre her. Hvad tænker I? Det er meget flad ledelsesstruktur. 
I: Så i det daglige er det mere en medspiller end ...? 
L: Altså for det første ses vi ikke nødvendigvis til daglig. Og der er det her som er mere og mere 
medspiller. Vi arbejder selv med begreber, der hedder medledelse. Og det  at være medleder, har I 
læst om det? 
I: Ja, det har vi... 
 
L:Vi er jo nogen tunge nogen på hver vore s område. Så dem der er her, har også en forventning 
om at have et stort råderum. Altså der er ikke nogen, der holder øje med, om man er her på noget 
tidspunkt i Zet. Vi har selvfølgelig nogle fælles arrangementer og vi har møde med hinanden og så 
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noget – de kan foregå alle mulige andre steder. Og man planlægger selv sin arbejdsdag. 
Fuldstændig. 
I: Hvordan er jeres lønstruktur? 
L: Det ved jeg faktisk ikke. Jeg ved, hvad jeg får i løn. Jeg ved ikke, hvad de andre får. 
I: Så du får en fast løn? 
L. Ja. Ja. 
I: OK 
L. Jeg ved, der er nogen, der er projektansatte, men det tror jeg, også er med fast løn. Jeg tror ikke 
... vi har sådan en ejerordning. Medejer. Eller bonus eller ... 
I: nej 
L: Så tror jeg virksomhedens historie, der gør, at det først er de sidste to år, de har haft  - den har 
eksisteret i fem år virksomheden.– men det er først de sidste to år, den har haft overskud. Og det 
første år med det store overskud var der en gæld, der skulle betales af, så det er en hel ny erfaring, 
som vores chef han siger. 
I: Så det er en ambition at være fastlønnet her? 
L: ja ja 
I: Ja.  Så bevæger vi os lige lidt videre. Hvordan oplever du konkurrencen i dit felt? 
L: Hmmm hvordan jeg oplever konkurrencen ...Jamen altså det kan være meget konkret. For 
eksempel så ... vi har en kommune, som vi har et meget tæt samarbejde med, som jo selvfølgelig har 
sådan en enkel dag, vi skal lave en enkel dag, er jo ikke nogen stor opgave i vores sammenhæng, 
men det er selvfølgelig en fin ting at komme op enkelte dage, hvor vi skulle lave noget for en 
ledergruppe på 30 – så det var jo heller ikke nogen særlig stor gruppe i den sammenhæng – Øhh 
hvor de så skriver til os og spørger, om vi kan byde ind på det her emne, og hvad vi koster og sådan 
noget. Og så finder vi ud af, at selvom det er en enkelt dag som for en kommune, hvis man skulle 
være med en hel dag ville det være et sted mellem 18 og 20.000 eller deromkring. Så har den person 
hos kommunen, som er i gang med at arrangere det her, ringet rundt til fire andre konsulenthuse 
for at spørge på pris. Og det kan man jo sige, er sådan en form for minudbudsrunde.Selvom vi 
snakker om en enkelt dag til et forholdsvist begrænset forløb for en kommune. Så på den måde kan 
vi mærke det. Men det er ikke så tit, det sker nogen gange, og andre gange vil jeg jo så sige, at det 
øhh – selvfølgelig er konkurrencen der, men jeg vil også sige, at vores kunder og de nye kunder, der 
kommer til, de ved også godt, hvordan vi er anderledes i forhold til nogen af de andre. Og de tager 
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kontakt til os, fordi de vil have netop det, som vi kan. 
I: Hvordan vil du beskrive, at I er anderledes? 
L: Det der med de faglige kompetencer, og så er vi virkelig dem som ved noget om det 
procesmæssige, og særligt systemisk og narrativ tilgang, som der rigtig mange af dem, som måske 
selv leder og som måske selv har den her tilgang, som synes, at det er spændende. Eller hvor dem, 
der sidder og planlægger, ved noget om det. 
Sådan foregåer det meget. Altså der hvor jeg har siddet før ... sådan får man opgaver. Fra 
netværket. Når man er en lille spiller, som vi er, så er det meget – men det er det sådan set også – 
jeg har siddet i Z for mange år siden på kommunikationsområdet. Det er jo altså ... det at du løser 
en opgave, der skaber den næste. Men selvfølgelig er der udbud. Ligesom jeg fortalte før – sådan en 
lille udbudsrunde på telefonen, og selvfølgelig er der også større udbud.... 
 
I: Kan du fortælle os lidt om jeres teoretiske fundament. Jeg ved godt – det er forskelligt fra 
hinanden? 
L: Altså jo, det varierer. Udgangspunktet er, at det er sådan en systemisk narrativ tilgang eller det 
nogen kunne også kalde det kostruktionistisk tilgang til at arbejde med processer på. Og det gør – 
jeg ved ikke, hvor meget jeg skal fortælle om de her forskellige  tilgange? 
I: Altså lige et kort oprids. 
L: Det tager i hvert fald udgangspunkt i - alle de metoder, som vi arbejder med - tager 
udgangspunkt i, at mening det bliver skabt undervejs, og man ikke har patent på, hvilke meninger, 
der skabes, men at der er mange former for meninger i spil. Og man må acceptere og anerkende, at 
der er god logik, uanset hvad for en holdning eller udtryk eller ting, folk får sagt, så er der god logik 
bag. Fordi det er meningsfuldt for dem. Og hvis man skal arbejde med sådan et univers i en 
forandringsproces for eksempel, hvor medarbejderne synes, at lederen typisk italesætter det her som 
om, de er modstander af forandringer eller noget andet, så kan man jo vælge at sige, at 
medarbejderne har faktisk modstand mod forandringer, der er en masse forskning og litteratur, der 
er optaget af det. Man kan jo også vælge at sige, jamen det er jo een position i en kommunikativ 
position og så prøve at italesætte og få nogle af de andre kommunikative positioner frem, fordi det 
ofte giver ... hvis man vil flytte organisationen i form af praktisk adfærd, så giver det noget andet, 
når man arbejder på den måde, og hvis man er optaget af ligesom bare at tegne konturerne for en 
sammenlægning af to afdelinger, men ikke er optaget af den gode mening, der kunne være bag alle 
mulige former for bekymring i forhold til den proces, så bliver det en lang og hård proces. 
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I: Må jeg spørge – det er bare af interesse – hvad gør man så, når man spørger ind til en anden 
mening, hvad gør man så ved kritikken. For eksempel siger man: Nu parkerer vi den lige, og så 
prøver vi noget andet, eller hvad gør man? 
L: Vi har nogle helt konkrete øvelser, vi laver med dem, og vi forbereder dem på flere forskellige 
niveauer. Det kommer an på i hvilken sammenhæng, vi kommer ind. Vi kan jo tit være dem, der 
bliver ringet til, når de har forsøgt sig med at lave forandringen på alle mulige – man kunne kalde 
det lineære eller mere positivistiske tilgange til, hvordan man kunne arbejde med det her eller et 
eller andet forsøg på det – så ringer de typisk til os, fordi det virker ikke alligevel, eller trods at de 
har forsøgt at implementere et eller andet - det kan være værdigrundlag, så kommer det aldrig rigtig 
i spil. Og så handler det selvfølgelig om – der er flere niveauer i det her – hvis lederen ringer til os, 
så ved de godt, at så er der flere positioner i spil, men de kan være handlingslammede, fordi man 
kan jo godt være i sådan en cirkulær proces, hvor man hele tiden bliver ved med at forstærke 
hinandens sure opstød. Om man så må sige, ikke. Eller bekymringer. Og der laver vi alle mulige 
forskellige ting med dem. Sådan dels – og det er jo den narrative tilgang – giver vi dem mulighed for 
at tale sammen om det her. Det her med at lytte, det her med bare at strukturere en samtale, så 
man rent faktisk sidder og lytter til det, som de andre har at sige – at lytte til, hvad for nogle andre 
positioner, der kan være i spil. Og hvad er det egentlig – hvad er det, der er vigtigt, når man har den 
her position, som den her medarbejder har. Når man italesætter de her ting, så er det jo fordi, også 
selvom italesættelsen kommer til udtryk som en bekymring, så er det jo fordi, der er noget vigtigt for 
medarbejderen. Det kan være noget fagfagligt eller hvad det nu kan være. Og det kan vi få frem i 
forskellige typer processer. Og det giver nogle andre handlingsmuligheder, end hvis de ikke åbner 
op for den boks. Der er også mange, der har den opfattelse, og det siger de jo også selv, at de godt 
ved, det er den vej: Åh det tager lang tid – det kan vi ikke, så vi gør selvfølgelig også en dyd ud af at 
udvikle metoder til xxx(kollegaer? 17.54), som er nogen hurtige, men på den anden side hvis man er 
inde i en større omvæltningsproces, så er der ikke noget quick fix, der pludselig får organisationen 
eller afdelingen til at gå i en eller anden retning. Og det ved de godt. Men så kommer hele den der – 
så kommer driftsmonsteret, om man så må sige, hvor det hele er drift – det går ud over driften, og vi 
kan ikke løse vores opgave, eller vi har ikke tid nok eller alle mulige klicheer, og der kan vi lave 
nogle øvelser med dem, hvor det bliver meget tydeligt for dem, at der ikke er noget substans i de her 
måder at tale på. Vi kan også lave nogle øvelser, hvor de selv får erfaringen med det her med, at 
drift kan godt leve side om side med, at man faktisk også gør noget andet. Det er ikke sådan et 
nulsumsspil i forhold til, hvis vi bruger tid på noget andet, så går det ud over driften. Det kan faktisk 
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lade sig gøre at lave sådan et plussumsspil. 
I: Hvad oplever du, at de ydelser, I leverer, de bidrager? 
L: Det er udvikling og læring. Det kan være på det individuelle niveau, det kan være på 
gruppeniveau, eller det kan være på det organisatoriske niveau. Og det er ikke bare læring i forhold 
til det her med: Nu kender jeg et nyt begreb – vi er meget opmærksomme på, at vi skal gøre det, vi 
siger. Så hvis vi synes, at vi skal arbejde med arbejdsglæde, så skal vi kunne pege på konkrete 
handlinger i praksis, som faktisk udtrykker og som er konkrete eksempler på arbejdsglæde. Så hele 
tiden det her med at skabe koblingen mellem vores sproglige temmeligt abstrakte niveau til noget, 
som er konkret adfærd og handlinger. 
I: Så går vi mere på dit arbejdsliv. Hvad motiverer dig? 
L: Ja, se det er et godt eksempel på det der abstrakte begreb, vi tror, man bare kan svare på. Der er 
mange ledere, som gerne vil have motiverede medarbejdere, men det er ikke særligt nemt at svare 
på. Nå, det, der motiverer mig, det er faglighed. Det der med at sidde og nørde med faglige ting. 
Eller have nogle faglige diskussioner eller sidde og læse noget eller skrive noget omkring det. Det 
synes jeg er rigtig sjovt. Så kan jeg godt lide, altså det motiverer mig helt vildt meget, at man kan se, 
at det rykker noget hos de der folk, vi er ude hos. At jeg kan mærke på dem, at de rent faktisk får 
noget med sig hjem. Og det er ligegyldigt, om det er sådan en lille bitte brik, eller om det er en 
større ting, det er meget forskelligt. Det motiverer mig rigtig meget. Så er der forskel på, hvad er 
motivation, og hvad er energi for eksempel. Jeg får mere energi af xxx(energi? 20.47). Der kan jo 
også være nogle ting, der er enormt sure, eller som irriterer mig, men som giver mig en masse energi 
til at gøre noget. Det kunne også være en form for motivation nogen gange, ikke. Er noget ikke 
lykkedes godt nok, og de skal ikke ... eller de skal sørme få, eller hvad ved jeg. Der kan være alle 
mulige ting, som motiverer mig. Det kan også være, når man sidder for eksempel med sådan en 
gruppe, hvor alle ikke nødvendigvis selv har valgt at være der, eller de har været der, så kan de godt 
synes: Det er sgu noget sludder, du står og siger. Eller på anden måde ligesom melder sig lidt ud af 
processen, som kører. Og det behøver overhovedet ikke at have noget med mig at gøre eller min 
kollega at gøre, men kan have noget at gøre med nogle helt andre ting, som er i spil. Men ikke desto 
mindre motiverer det mig til på en eller anden led, om jeg kan skabe nogen anledninger og 
muligheder til alligevel at få vedkommende til at koble sig på det, der foregår. I stedet for at blive i 
den position, der er ret irriterende også for ... de fleste folk vil faktisk gerne være med. Så det kan 
også være motiverende – selvom det også kan være frustrerende. 
I: Hvad giver dig arbejdsglæde? Det behøver jo ikke nødvendigvis være det samme. 
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L: Jeg skulle lige til at sige, det ligger selvfølgelig op ad ... også gode kollegaer. Og arbejdsglæde 
betyder jo, ud over de ting jeg har nævnt, det at være motiveret giver også arbejdsglæde. Det er også 
det med at kunne snakke sammen med sine kollegaer og også kunne snakke om andet end arbejde 
og have det sjovt sammen. Og vi er faktisk ret gode til at grine. Og laver nogen skægge ting, når vi 
er sammen. Så det giver mig også arbejdsglæde. Og så stedet her. Jeg synes også det her med, at det 
er et hyggeligt Z og sådan noget ... og cykelturen herud. 
I: Nu har du snakket om de her fællesskaber. Hvad understøtter et fællesskab for dig? Hvad det 
bidrager med? 
L: Hvad det bidrager med? Det bidrager til det her med arbejdsglæde og også med motivationen. 
Men det er jo også ligeså meget  - nogen gange kan det her fællesskaber afhængigt af, hvad det er, 
også være kimen til frustration. Det er også derfor, vi bliver konfronteret med, at nogen tænker 
noget andet end een selv, og skal jeg nu flytte mig igen og ... i forhold til det og sådan noget, ikke. 
De her fællesskaber, de er ...men de bidrager mest positivt, vil jeg så sige. Selvom det også nogle 
gange kan være lidt frustrerende. Også sådan noget med at tilhøre og samhørighed og ... det er i 
hvert fald vigtigt for mig. 
I: Hvornår føler du, at dit arbejdsliv fylder for meget? 
L: Pause øøhh jaa når jeg bruger for meget tid på det og ikke synes, der er plads til andre ting og 
ikke har energi og overskud til andre ting, så fylder det for meget. Der skal være energi og overskud 
til at lave andre ting om aftenen, når man kommer hjem. Selvfølgelig er der travlt ind i  mellem og 
rigtig travlt nogen gange, hvor man også sidder og arbejder om aftenen eller i weekenden, men så 
længe det er sådan nogle perioder, der er afgrænset til nogle uger eller nogle måneder, så er det fint 
nok. Eller også så kan jeg mærke, at hvis jeg ikke har tid til mit privatliv, så fylder det for meget. Der 
skal både være overskud ... jeg kan huske en gang, en eller anden sagde, at hans ambition for hans 
medarbejdere, det var tidligere direktør for Irma,  at det skulle gerne være sådan, at når 
medarbejderne kørte hjem fra arbejde, så havde de mere energi, end da de kom. Og det, synes jeg, 
er et godt princip. Haha og hvis det ikke er tilfældet, så selvom man kun er på arbejde i fem timer 
eller syv timer, så fylder det for meget, hvis det er noget, der ligesom er tilfældet rigtig meget. Fordi 
så slipper man det jo ikke, når man kører defra, eller også så er man bare alt for drænet i forhold til 
det, man skal deltage i. 
I: Hvad gør du så for at skabe den balance? 
L: Siger nej til opgaver, eller også udskyder det. Så må det vente til senere. Så kan det bare ikke 
blive løst nu. Så bliver det i næste måned, hvor jeg har mere tid. Jeg har lige haft en periode, hvor 
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jeg har også været i Norge, og jeg har været i Aalborg, og ... så ud over rejseaktiviteten,  der har jeg 
også været meget på og opstartet nogle nye forløb, så der har været rigtig, rigtig meget , det har 
været et tæt pakket program. Øøhm og der havde jeg nogle andre opgaver, som jeg også gerne 
skulle have løftet, og  det er bare ærgerligt. Jeg er meget god til sådan at dekoble det, selvom der 
godt kan være kollegaer, der spørger sådan: Nå men hvad sker der lige med det der skriv, du skulle 
lave, eller et eller andet ... jaa, det kommer nok på den anden side af april måned.  
I: Hvordan reagerer de på det? 
L: Altså for det første sker det jo ikke særligt tit, for her, der styrer man det jo selv. Og der er stor 
tillid til ... altså der er gode grunde til, at tingene ikke bliver løst. Og det er jo ikke sådan ...altså hvis 
vi skal tage vores egen xxx som vi jo går ud og sælger til vores kunder, så er der jo god logik i, at 
tingene sker, som de nu en gang sker af forskellige årsager. Så kan det jo godt være, man spørger, 
eller nogen gange kan jeg godt selv få lyst til at forklare, hvordan det hænger sammen, så der 
ligesom ikke er nogen, der drager nogen slutninger,  som er unødvendig i forhold til , hvordan det 
rent faktisk hænger sammen for mig. Så det kan jeg godt. Det har jeg også i tidligere jobs, det er der 
ikke så stort behov for i den her lille organisation, også fordi jeg tror, man alligevel følger med i 
hinanden, hvad man laver, men i større organisationer, der kan man godt bruge tid på det her med 
at synliggøre, hvad man rent faktisk laver. For at de ligesom forstår tidsforbruget i det, man 
foretager sig. 
I: Hvilke kvaliteter funktioner eller handlinger gør, at du bliver værdsat af dine kollegaer? 
L: Jeg tror min faglighed og så øøøøøøh ... jeg tror, at øøh, hvad skal man sige ... omgængelig og let 
at snakke med, humor og sådan nogle ting, det tror jeg. Jeg er forholdsvis klar i spyttet hahaha i 
forhold til, hvad jeg tænker. Og selvom jeg kan være lidt kantet, som en af mine kollegaer har sagt 
på et tidspunkt, i forhold til, hvis man er frustreret eller irriteret over et eller andet, som ikke 
nødvendigvis har noget med det her sted at gøre, men som måske bare frustration på cykelstien, 
sammen med de der 180 andre, der ligger og kæmper om halvanden meter på vej herind – herudaf, 
så ... der er jeg meget sådan tilnærmelig eller nem og imødekommende, jeg ved det ikke, det er jo 
deres xxx (forhold?). 
I: Hvordan viser kollegaer tillid til dine kompetencer? 
L: Nå, men det tænker jeg på flere niveauer – både den der selvstændighed, man har i meget af 
arbejdet og tillid til, altså at man bare selv fylder det ud. F.eks da jeg skulle til Norge, den første 
opgave jeg kom på, det var jo som stedfortræder for min chef, der havde været deroppe en gang før, 
men som ikke kunne den dag, da de her ledere skulle mødes efterfølgende gang, og så spurgte de, 
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om han kendte en, selvom det selvfølgelig ikke vil blive helt det samme og sådan noget, og så ville 
det være ok. Og selvom vi selvfølgelig havde snakket om, hvad det egentlig var, han havde lavet 
med dem, så er der fuld tillid til, at det lykkes. ... at man bare bliver sat på – han kender mig jo også 
i forvejen, om man så må sige, så der er jo en tillid, der er opbygget over længere tid.  Men jeg 
tænker da også, at det er ... også efterfølgende, at man snakker sammen, hvordan gik det så, var det 
så godt, og hvad var responsen på kunden og sådan nogle ting, det er jo også med til at opbygge 
tilliden ... eller lige snakke, hvad man har, hvis noget er svært, og man spørger til råds eller har brug 
for sparring fra nogle af mine kollegaer i forhold til, hvordan man griber det her an. ... eller de 
kommer og spørger mig om et eller andet. 
I: Føler du, at du bidrager til arbejdsfællesskabet med kollegaerne? 
L: Ja, det synes jeg bestemt ... det kommer på mange altså dels, når vi har møder og faglige dage 
sammen, så er jeg meget aktiv og ikke typen, der tier stille, men også lyttende i forhold til ... jeg 
tænker et væsentligt bidrag til arbejdsfællesskabet er også at høre efter, hvad de andre siger og ikke 
bare sidde og tænke på sin egen dagsorden og byde ind med den – så det tænker jeg også er en 
væsentlig del af det. 
 
I: Er det en del af jeres kultur her? 
L: Ja, det er det. Og det er en væsentlig del, for det at lytte er en central del af overhovedet at være i 
stand til at høre andre end sig selv, når man har diskussioner eller ting, man gerne vil lykkes med i 
en organisation. Men derfor kan man godt ...hvis man virkelig anstrenger sig for at lytte efter, nå nu 
har jeg virkelig hørt efter, men hvis man så skal genfortælle det, så kan man jo risikere, at den anden 
person siger, at det var faktisk slet ikke det, jeg mente, altså. Det kan både være svært at udtrykke 
sig, men også være svært at rent faktisk høre, hvad folk siger. Jeg tænker, det er sådan vedvarende 
bestræbelser. 
 
I: Hvordan genkender du dig selv i det her fællesskab? 
L: Hvordan jeg genkender mig selv, det var da et skægt spørgsmål ...  
I: Ja, om du genkender dig selv? 
L: Altså genkender mig selv – spejler mig i dem, eller ...? 
I: Det går også lidt på et yderligere spørgsmål – det der med at genkende både  glæder og 
frustrationer ved arbejdet, om du ligesom føler dig hjemme i ... kan du dele det, du skal dele i det 
arbejdsfællesskab også omkring frustrationer ved at være konsulent og ligeså vel som glæder? 
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L: Ja, og hvad skal jeg dele, altså det er jo min tanke, jeg synes jo, at jeg deler det, som jeg synes er 
relevant at dele ... og det synes jeg, der er mange niveauer i. For det første er der et niveau, der 
handler om, at hvis man er frustreret over et eller andet, så kan det nogen gange være en god ide at 
tælle til fem, fordi det kan være noget man umiddelbart selv er frustreret over. Og omvendt har jeg 
det også sådan, at ... uanset hvilken arbejdsplads, man er på,  så tænker jeg, så gør man sine tanker 
omkring den arbejdsplads, og der ernogen, der tænker, nå nu har jeg kun været her i ni måneder, så 
har jeg ikke været her så længe. Der er nogen ting, når den første eufori har lagt sig hahaha ved at 
starte et nyt sted, og hvor man tænker, nå, det er sådan at være her eller en lille organisation eller 
noget andet. Og det synes jeg jo ikke, man skal nødvendigvis. Altså alle ens observationer eller 
iagttagelser, som kan være knyttet til ens egen forståelse skal man ikke nødvendigvis dele. Jeg synes, 
der er en ... jeg få delt det, jeg har behov for at dele med andre. 
 
I: Kan du give nogle eksempler på, hvad det er? 
L: Det kan være mine egne erfaringer med nogen, jeg har været ude med eller ideer til nye opgaver 
eller frustration i forhold til ... der er også en masse nye ting, man skal lære, når man kommer sådan 
et sted som her. Fordi der er jo altid nogle ting, der er anderledes, end det man kommer fra. Og det 
kan også være ... som jeg snakkede med ham, der har virksomheden her, det her med, at det er også 
en underlig situation fra at være eksperten og så til at komme og lidt være en mæcen igen. Det 
kunne være et eksempel på det, vi har snakket om. Det har han jo fuld forståelse for. Jeg er 
selvfølgelig ikke nogen novice i den her sammenhæng, men alligevel er der elementer af det, og det 
er sådan lidt ... men det er jo et spørgsmål om tid, før man er inde i det ... nok inde i den her 
virksomhed. De metoder – der er en hel vifte af metoder, man kan arbejde med, som også xxxx 
(35.10) 
 
I: Det giver også en udfordringer ... 
L: Ja, det gør det. Men det er rart, hvor man kommer dertil, at det kører mere på rutinen igen, ikke. 
Jeg ved ikke, om det kommer med alderen, at man er knap så xxx (35.26) til at blive ved med at 
xxx(35.28), meget udviklende både læringsmæssigt og vidensmæssigt og sådan noget i forhold til 
mange andre. Og nogen gange har man også lyst til, at det bare kører ... lidt ... at det er 
genkendeligt, ikke? 
 
I: En vis rutine ikke? 
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L: Ja, præcis. Man ved, hvad der virker. 
 
I: Får du lov til at føle det også i perioder? 
L: Jaja absolut ja masser, altså jeg havde en oplevelse ... absolut. For det første så havde han en del 
opgaver med mig, så der var faktisk gået en del tid ... det første halve år, jeg var her ... det var først 
... jeg har først mærket, at jeg har lavet det her skifte for cirka tre måneder siden. Og det var faktisk 
der, hvor vi havde snakket om det der , nå nu kan jeg sgu mærke, at jeg lige pludselig bliver novice i 
forhold til det, for jeg havde en masse opgaver med mig fra den anden arbejdsplads, hvor de havde 
spurgt, om de kunne købe mig ind til at løse nogle af de her ting. De havde ikke andre umiddelbart, 
de kunne sætte på, og det er også sådan noget, når kunden ligesom havde booket mig ind og sådan, 
så er det svært bare at skifte en ud igen og sådan. Og der var jo et samarbejde i forvejen, så det var 
jo fint nok, ikke. Så jojo, masser gange, og selvom jeg laver nogle nye ting – ork, jeg havde i sidste 
uge en deltager på et forløb, som sagde til mig, at ... det var meget anerkendende ... jeg har aldrig 
hørt sådan noget før, som sagde, hun skulle lave noget med sin medarbejdergruppe – hun havde 36 
nye medarbejdere, som var blevet sammensat i en ny afdeling, hvor de 16 var helt nye, og de andre 
kom fra forskellige områder, og hun skulle ligesom gøre noget med alle de her. Og så havde hun så 
deltaget i det her udviklingsforløb, hvor jeg har kørt det, og det er på den her konstruktionistiske 
tilgang eller, hvor man inviterer de andre perspektiver ind, og hvor man ikke ... hvor man tager 
kasketten af ... hvor man er en faciliterende leder kan man sige, ikke. Og det havde hun så skullet 
lave en temadag, og så siger hun så: Du skal bare vide, at jeg har simpelthen prøvet at være dig den 
dag. Hun havde kørt hele den her formiddag, og så havde hun sagt: ”Jeg tænkte, hvad fanden skal 
jeg gøre med de her mennesker, og hvordan skal jeg gribe det an, og jeg kunne virkelig godt tænke 
mig det her faciliterende ledelse, og så havde jeg besluttet mig for, hvad ville Lea gøre. Nu prøver 
jeg bare at tænke igennem i dagen i forhold til at planlægge den, ud fra hvad ville Lea gøre i den her 
situation.” Og så havde hun lavet sådan et program for dagen, og så havde hun hele dagen – altså 
de tre timer, workshoppen havde varet, tænkt på  hver gang der ligesom kom noget input – i stedet 
for hver gang at hoppe tilbage i sin gamle lederrolle – så havde hun hele tiden tænkt over, nå men  
når nu den her tilbagemelding kommer, hvad ville Lea så gøre, og så havde hun hele tiden spillet 
spørgsmålene tilbage til medarbejderne i stedet for bare at besvare dem ... og de havde simpelthen 
syntes, at det var helt fantastisk hahahaha. Så det, synes jeg jo, er fantastisk at få sådan noget at vide. 
Så jo, det lykkes selvfølgelig ... en masse lykkes. 
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I: Har du andre faglige fællesskaber? 
L: Ja, det har jeg. Dels så nogle af de opgaver , dem løser jeg jo sammen med ... den ene 
samarbejdspartner vi har, det er jo Z, min gamle arbejdsplads, hvor vi løser nogen af de her opgaver 
sammen med, og det bliver jo udviklet – nogle af de her ting – i fællesskab. Plus selve 
undervisningen også foregår i fællesskab. Så der er en del af det. Så er jeg jo ekstern lektor på Z, der 
har jeg været i mange år, så der har jeg også fagligt fællesskab. Så derudover ... den her lille 
virksomhed er meget opmærksom på, at man kan ikke udvikle sig – den udviklingskraft er ikke så 
stor, når man kun er elleve, som vi er her, hvor nogle af dem kun er deltidsansatte, og vi jo egentlig 
ligner hinanden. Selvom vi er forskellige og kan nogle forskellige ting, så ligner vi jo hinanden på 
nogen punkter, ikke. Så der er vi meget med – der er sådan nogle Centre på Z og Aalborg 
Universitet og alle mulige forskellige sammenhænge. Nogle er samarbejdspartnere med andre 
konsulenthuse, som vi mødes med og meget opmærksomme på, at vi ikke lukker os om os selv.  Så 
ja, vi har masser, som vi faktisk samarbejder med. Enten hver især eller som virksomhed 
 
I: Hvordan bruger I dem? Altså sidder I og laver ... brainstormer sammen, eller ...? 
L: Det kan være skrive bøger sammen, skrive artikler sammen, det kan være at invitere dem ind til – 
vi har sådan nogle, der hedder langt spring? xxx(39.56), vi har en gang om måneden, hvor vi er en 
hel dag sammen, hvor vi laver noget fagligt. Det kunne være en, vi inviterer ind. For eksempel sidst  
eller forrige gang, så havde vi læst en artikel med en ph. d.-studerende fra RUL, som forsker i, 
hvordan man kan bruge computerbaserede spil til borgerinddragelse ... jeg ved ikke, om I kender 
hende, det er også ligegyldigt, hende havde vi så ude en formiddag til at fortælle om det her og så 
bruge det som afsæt til at udvikle på ideer til, hvordan vi kan bruge spil til udviklingsprocesser af 
forskellig art, ikke. Også fordi, dem vi er ude at arbejde hos- forskellige kommuner – nogle af dem er 
selvfølgelig optaget af det her med borgerens rolle i forhold til deres arbejde. Så det kunne være et 
eksempel på det. Plus at vi laver ting sammen , laver nogle fælles arrangementer – det kunne være 
LBS eller vi har inviteret en til at deltage i forskellige ting sammen med os. Et forløb, jeg havde her 
tidligere på året, det var et, som jeg sådan set havde udviklet, men der havde jeg så mulighed, fordi 
Københavns Kommune, som havde bestilt det, havde åbnet op for, at vi kunne have eksterne 
foredragsholdere. Der var en fra Aalborg Universitet og så en fra Z– inde til at holde oplæg og 
sådan noget. På den måde – og hvor vi også får nogle snakke om, hvordan skal vi køre den der 
eftermiddag sammen, og hvad den skal handle om ...  
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I: Hvilke kompromiser må du indgå, indfinde dig med i dit arbejdsliv? Er der mange af den slags? 
L: Masser – jeg kan jo ikke selv få lov at bestemme det hele hahahhaha. Det kunne jo for eksempel 
være hvordan en eller anden dag skal være. Nu skal jeg til møde herefter – mandag, tirsdag i næste 
uge, hvor vi skal lave noget, skal lave med en som faktisk ikke er her fra, men er en som er ekstern 
underviser på Z. Og det skal vi selvfølgelige finde et kompromis for, hvordan vi skal stykke denne 
her dag sammen, og hvem skal gøre hvad, og hvordan skal øvelserne konkret se ud og ... og i 
morgen har jeg møde med en anden ... og ja, hele tiden. Jeg tror ikke, der er noget, der bliver lavet, 
uden at det er et kompromis. Og faktisk tænker jeg, at det vil være bedst ved, at det er kompromiser, 
fordi man kan jo godt ...selvom jeg synes, at det kan jeg sagtens finde ud af, selvom man jo har nogle 
ting, man synes, at det er sgu vigtigt, at vi gør sådan, eller at det lige bliver vinklet sådan, så må man 
også bare sige, at erfaringsmæssigt er der mange måder at løse tingene på. Og den  ene kan være 
ligeså god som den anden.  
 
I: Hvordan er efterspørgslen efter det, du gør? 
L: Efterspørgslen efter lige præLis det, jeg gør? Men det er jo ... nu det forløb jeg havde, hvor .. med 
den her gruppe ledere fra Københavns Kommune, der er jeg så allerede blevet inviteret ind til et 
møde omkring et forløb, jeg skal lave for en af ledernes afdelinger af medarbejdere, så det ved jeg 
ikke, om det beskriver, hvordan efterspørgslen er. Men det er jo meget relationelt baseret, at der er 
selvfølgelig nogen henvendelser, der kommer ind på mail, og som bare kender Zet her og synes, at 
bare der kommer en herindefra, så er det fint. Og så er der noget andet, som det er jo langt det 
meste, når man er ude at lave opgaver, at så kan de simpelthen se, at de godt vil invitere en til at 
løse noget for dem i andre sammenhænge. 
 
I: Ja, der har du jo erfaring fra tidligere, der selvfølgelig giver noget efterspørgsel. 
L: Ja.  
 
I: Hvordan indgår tillild, retfærdighed og samarbejdsevne i opgaverne. Tror du, man kan sige lidt 
om det? 
L: Ja, hvis vi nu tager et begreb ad gangen. Hvis vi starter med tillid – det er faktisk rigtig vigtigt, 
fordi vi har også et princip om, at erfaring og viden – altså der er masser af viden – de her folk, vi 
arbejder med, det er jo ikke fordi, de ikke ved, hvad de skal gøre, det er bare fordi, de nogle gange 
ikke kan få øje på noget af det her. Så der ligger sådan en tro og tillid til, at de faktisk godt kan. Der 
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er nogen, der kan blive voldsomt provokeret, hvis jeg starter ud med at sige - det kan jeg godt finde 
på at sige, hvis jeg skal lave et forløb med dem, at sige: I ved jo allerede, hvad alt det her handler 
om. Så jeg behøver ikke komme med nye perspektiver eller teorier eller ideer til, hvordan I skal gøre 
det. Men spørgsmålet er, om I kan få øje på jeres viden, hvad I rent faktisk gør – det gode I gør – 
der netop understøtter det her, I gerne vil og sådan noget. Så det kan man jo sige, er et eksempel på 
tillid til, at der er masser af viden, og vi har sådan et princip om, at man skal udvikle sig på kanten af 
den erfaring, man har i forvejen. Det der med at man skal ud af boksen, der er noget frygteligt pjat, 
fordi man kan ikke løsrive sig fra hele ens erfaring univers – man kan godt prøve at lave den her 
bevægelse og prøve at tænke noget helt andet end det, man måske normalt ville have gjort, men der 
er også noget, der skal være et afsæt for, at man rent faktisk kan handle. Og hvis man ikke kan 
genkende det, man finder ud af, vil det blive alt for forskelligt fra det, man beskæftiger sig med i 
hverdagen, og det vil jo – det hører vi jævnligt folk siger, det lyder meget godt med den her – det 
kan være ret simple øvelser – men det får jeg aldrig mine medarbejdere til at sidde og lave en hel 
uge. Øvelser som hedder rundt om grisen og bruge en hel time på det eller bliv en bedre kollega 
eller noget andet, ikke. Så hvis det er alt for fremmed – altså det er nødt til at have sådan nogle 
ankepunkter i forhold til det, de kan i forvejen. Og der er stor tillid til i måden, vi bygger ting op på. 
Det er sådan en præmis – det skal afspejles i det, vi lægger ud, det vi sender ud til folk, at de er 
meget kompetente i forvejen.  
Og så var der retfærdighed. Det kan jo hænge sammen med tillid. Jeg ved ikke, hvad jeg skal sige 
om retfærdighed ... retfærdighed i det, vi laver. Altså, hvis man skal sige noget, vi har sådan en 
særlig tilgang, det er der måske også andre, der har, men for mange, når vi fortæller om  det, så er 
det alligevel lidt nyt anerkendelse. Det hænger måske lidt sammen med noget, man kunne snakke 
om retfærdighed – det ved jeg ikke – retfærdighed er så sjovt begreb. Jeg kan heller ikke huske, hvad 
der ligger i det i forhold til social kapital. Men nu vil jeg lige fortælle det her eksempel med 
anerkendelse. Mange tænker jo sådan, anerkendelse er noget med skulderklap og ros og husk nu at 
fortælle det positive. Alt det her ting, og det er fint nok. Men vi har også et citat, som vi bruger som 
hedder, at se den anden som en anden ...som en værdifuld ... nu kan jeg ikke en gang huske det, nu 
hvor jeg skal sidde og sige det. At se den anden som en væsentlig anden, det er det, vi bruger. Og 
det, der selvfølgelig er i det, det er jo det her med, første del, det er at se den anden som en anden 
end en selv. Det er første princip i forhold til at forstå, at folk tænker og gør ting anderledes end en 
selv, ikke. Og den anden del af det er at se den anden som en væsentlig anden – at den viden, som 
den anden har, som er forskellig fra en selv, som ikke ligner en selv, den er ligeså væsentlig som ens 
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egen. Det kan du jo sige, det ved jeg ikke, om du kunne ... sætte ind i forhold til retfærdighed. 
Retfærdighed kan jo være mange ting. Men det kunne jo være et eksempel på, en vis – i hvert fald 
noget etik i forhold til og noget ligeværd i forhold til menneskers opfattelse til, hvordan ting hænger 
sammen. Den her respekt for, at ... respekt for hinanden. Vi bruger faktisk ordet respekt nogen 
gange, hvis for eksempel inden for lægeverdenen har svært ved at bruge begrebet anerkendelse og 
synes, det er sådan et blødt, luftigt begreb og er sgu lidt træt af det der anerkendelse, ikke. Men som 
så bruger ordet respekt i stedet for. Man kan faktisk sige, den anden som en væsentlig anden handler 
også om det her med at respektere, men også det her særlige afsæt, at den anden er en anden end 
mig selv. Og acceptere det. Og hvad var den sidste? 
 
I: Det er samarbejdsevne, og det har du sikkert meget at sige om? 
L: Ja, ( blabla bla bla i munden på hinanden.) Samarbejdsvene i opgaven? Ja, det arbejder vi rigtig 
meget med. Hvis man tager en meget bred tilgang til samarbejdsevne, så kunne man i princippet 
sige, at alt, hvad vi laver, handler om samarbejdsevne. Fordi kommunikation jo ikke længere er at 
afsende et budskab, som skal modtages med xxxxx? (49.42) xxx Så det kan man godt sige, at i den 
forstand, så ... Den har vi svaret på ...  
 
(Nu bliver der snakket lidt frem og tilbage om hvilke spørgsmål, der er vigtigst at få med inden 
interviewet slutter.) 
 
I: Nogle gange er der måske modsætningsforhold mellem, hvad medarbejderne vil, og hvad ledelsen 
vil i opgaven. Og hvordan håndterer du det modsætningsforhold? 
L:Ved at synliggøre det. Det er netop det der med at bringe de forskellige positioner i spil. Fordi de 
er altid til stede. Hvis de ikke er det så ... jeg vil sige, de er altid til stede. I et eller andet omfang. Det 
kan der være gode grunde til. Man kan godt blive enige, altså det kan man gøre på utrolig mange 
niveauer. Fordi, der kan være nogle ting, vi havde et eksempel på sundhedsområdet oppe i Aalborg, 
da vi var deroppe ... der er de her dokumentationskrav, vi skal have den her kvalitetssikring, og vi 
skal måle på det her. Altså vi kan ikke diskutere det her. Men medarbejderne synes, det er 
irriterende og det ene med det andet, ikke. Og det er en typisk reaktion, at det forringer det faglige 
indhold i deres opgaver og giver dem ikke mulighed for ... de skal bruge tid på administrativt 
arbejde og ... og der kan man så sige, der er mange måder at arbejde med det her, men een ting, og 
det kan jo så være frygtelig simpelt, og sige jamen hvis det er sådan en ”skal-opgave” – for det første 
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så accepterer de et vilkår, det er ikke noget, vi kan diskutere. Og for det andet lad være med at blive 
enige om fælles mening i det her, men bliv enige om fælles handling for eksempel. Og man kan 
skelne mellem de her to ting. Og det kunne være et eksempel. Vi har også en anden øvelse, som 
netop handler om det, der tit sker i organisationer, man møder, er, at de bliver alt for hurtig enige. 
Altså det er for hurtigt til at få konsensus. Der kommer sgu ikke så meget i spil og ... det er også din 
kæphest, og man er nærmest lidt træt af at høre på Jytte, som altid har en anden pointe end alle os 
andre, eller hvad det nu kan være. Eller også når man aldrig rigtig at få snakket om det. Det 
fortaber sig lidt i sådan noget med, at afdelingsmødet er lederen der sidder og snakker i 50 minutter 
og spørger: har i nogen kommentarer til de sidste ti  minutter eller ... I rigtig mange sammenhænge 
er vi alt for flinke, vi er konfliktsky i forhold til eller har lidt svært ved ... hvordan skal vi håndtere 
det, at vi rent faktisk er uenige i nogle ting. Og der har vi en øvelse, der handler om at dyrke 
konflikten. Og så på en lidt sjov måde sådan lidt valgagtig måde, hvor man skal finde nogle 
yderpunkter, og hvor man bliver sat på arbejde. Vi arbejder også med det her professionel 
nysgerrighed. Altså der er noget, der handler om, hvordan man agerer professionelt i de her 
sammenhænge, og det kan godt være, man ikke synes, det er det fedeste. Men man bliver nødt til at 
anerkende opgaven, ligesom man skal anerkende de andre. Nu har jeg allerede nævnt tre-fire ting 
omkring det ...  
 
I: Men hvad med i forhold til din egen ... kan du nogensinde føle dig splittet, eller bruger du din 
professionalitet der også til at lægge det fra dig. Eller hvordan håndterer du det? Hvis du tænker, 
den her leder har virkelig ret, eller den her medarbejder har virkelig ret ...  
L: Men jeg ved ikke, hvem der har ret. Hvis jeg falder i, og det gør jeg selvfølgelig ind i mellem, 
hvor jeg tænker – det var sgu utroligt, de bliver ved med at hive den her op af hatten. Der er også en 
årsag til, at de hiver den op af hatten, men man kan ikke generalisere og sige, de gør det samme. 
Nogle gange kan man jo godt sige – lave en aftale med dem om, at nu parkerer vi lige den her, og så 
prøver vi at gøre noget andet. Hvis man har en proces, hvor de ikke rigtig kommer videre i deres 
snakke, så skal man lave en anden proces. Så skal man ikke fortsætte i den proces. Det er ikke mig, 
der skal finde løsningen i forhold til dem. Jeg kan stille nogle refleksive spørgsmål, jeg kan smide en 
antagelse op omkring et eller andet, hvad der var tilfældet eller på spil eller noget andet, men det er 
ikke mig, der skal finde løsningen, og det er ikke mig, der på nogen måde skal fortælle, at 
medarbejderne har ret eller ledelsen har ret. Man kan sagtens være i den situation, at man tænker, 
det er sgu da også utroligt, at lederen ikke åbner op ... eller anerkender det, der kommer af input, 
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eller hvad det nu kan være. Også fordi der sker jo, når folk har diskuteret nogle af de her ting tilpas 
mange gange, så hører de ikke, hvad hinanden siger længere. De hører deres forforståelse i forhold 
til det, der foregår. Og så kan man jo godt, når man kommer ind udefra, tænke, jamen det er da et 
meget godt argument, men det hjælper jo ikke. Jeg er jo ikke sat på arbejde til at lave en eller anden 
vurdering af, hvad der er godt og ... det er også deres faglige område, så det vil være helt forkert, 
hvis jeg begynder at fortælle dem, hvad de skal gøre.  
 
I: Eller tage et standpunkt eller ... 
L: ja ja Jeg kan give dem nogle måder at strukturere deres snakke på, som gør, at de kan finde ud af 
at finde en løsning. Jeg kan tvinge dem  i forhold til nogle ret skarpe positioner, og det gør vi nogle 
gange – eller til nogle ret stive spilleregler for, hvordan vi kommunikerer eller har den her samtale 
eller den proces. Jeg tror ikke, jeg har stået i en situation – altså jeg har stået i situationer, hvor der 
er enkelte individer, der har meldt sig ud af processen og ligesom bare sat sig på siden. Det 
accepterer vi. Man skal ikke tvinge folk til at være med i noget, de ikke vil være med i. Det bliver 
man nødt til. 
 
I: Så hvis jeg må prøve at forstå dig ret. Hvis der er en konflikt, så bringer du konflikten op, så 
udviklingen er den ... 
L: Ja, hvis jeg er hyret ind til – jeg kan ikke huske, om jeg har været hyret ind til at løse en decideret 
konflikt, jeg har typisk været hyret ind til at sparre med lederen omkring, hvordan lederen løser 
konflikten. Og det handler jo meget om ... så sidder man jo også tit alene med lederen. Og det 
handler selvfølgelig om at udfordre dem lidt på deres forståelse af ... altså hvis konflikten opstår, 
fordi man bliver alt for ensidig i sin fortolkning af, hvad der er i spil, og dermed også ens 
handlemuligheder bliver alt for indsnævret. Og det er ofte en stor hjælp for lederen eller for 
tillidsrepræsentanten, eller hvad der nu er i spil – selv om det ikke altid er nemt - at få åbnet op for 
ens forståelse af, hvad der er på spil her, fordi det åbner op for handlemuligheder. Og det bliver 
opgaven.  
 
I: Hvordan oplever du løn eller økonomi xxx du tager en opgave? 
L: jeg er jo fast lønnet, så det er jo egentlig ikke ... 
 
I: Men oplever du, at virksomheden her er influeret af om tager en opgave eller ikke tager en 
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opgave på grund af økonomien? 
L: Altså hvordan? 
I: Ja, altså siger man nej til nogen opgaver 
L: Ja, det gør man selvfølgelig, hvis betalingen er for dårlig. Eller hvis det ligger ... det er jo ikke 
sådan, at vi har sådan et honorar , så skal det altid være det. Sådan er det ikke. Det kommer også an 
på, hvad det er for en type opgave. Man kan også sige, at vi siger nej til en opgave, hvor vi kan 
mærke, at de ved slet ikke, hvad de går ind til. ... Hvis de forestiller sig, de skal lave sådan en 
kulturforandring. Eller har en meget lineær tilgang til xxx?(58.26) så må man bare sige, at – det 
finder de som regel også selv ud af, og hvis de ikke gør, må man bare sige, at de er ikke der, hvor – 
altså det bliver aldrig godt det her. De vil simpelthen synes, at vi er for mærkelige. Det kan være 
sådan noget med at blive inviteret ind til ... vores ledere de skal være bedre til at kommunikere, de 
skal kunne stille sig op på en ølkasse, og så ligesom få folk med sig. ... Hvis man ikke kan ændre den 
forståelse af, hvad det er , vi skal, hvis de holder fast i den, så skal de spørge nogen andre. Fordi det 
får de ikke hos os.  
 
I: Hvilke faktorer skal til, før du er tilfreds med løsningen af opgaven? 
L: Der kan være opgaver, hvor jeg synes, jeg har gjort det så godt, jeg kunne, og så kan jeg godt 
mærke, at kunden stadig ikke helt er tilfreds, og jeg tænker, der har vi sgu enten bare skudt lidt ved 
siden af, hvad de havde behov for, eller også tænker jeg , det har egentlig slet ikke noget med mig at 
gøre , men jeg vil sige sådan, at det lykkes, det kan være min egen indsats i forhold til, hvor mange 
gange før, man har været på arbejde i et oplæg eller proLes eller noget. Eller hvis man står i en 
situation, hvor man skal på arbejde i noget, man ikke har gjort rigtig mange gange før, og den 
gruppe, man skal arbejde med, i det hele taget synes, det er lidt irriterende, at de skal bruge tid på 
det her, lederen har bedt dem om at bruge tid på det her, så er det en svær proLes. Og der kan det 
være – der kan man være utilfreds med sin egen indsats eller mere eller mindre tilfreds, kan man 
sige , fordi man er jo ikke klogere, end den situation, man står i.  
 
I: Kan du dele det med dine kollegaer? 
L: Ja, absolut, der bruger vi hinanden. Det sker for os allesammen hele tiden og den første, der 
bliver skudt, når noget ikke går goodt, det er altid den udefrakommende konsulent. Hahahaha 
I: Fælles fjende  
L: Ja, lige præcis. Og så kan vi altid skyde skylden på hende. Hun var skidedårlig, altså. ... Man 
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overvurderer ofte lederen ... eller enkeltindividers indflydelse på, hvad der foregår.  
 
(Snikkesnak om spørgsmål) 
 
I: Ja, det er lidt spændende. Har du oplevet, at kunden har andre hensigter med at købe din 
arbejdskraft, end den de giver udtryk for? Altså jeg kan give et eksempel fra et konsulentarbejde: 
Altså du er hyret ind for at lave en teambuildingsdag, og så viser det sig, at det egentlig var lederens 
hensigt, at der var en, der skulle fyres. Har du nogensinde oplevet sådan noget? 
L: Nej, det har jeg ikke. Men det har jeg en kollega, der har oplevet lige præcis den situation. Men 
det var som intern konsulent. At det egentlig bare var sådan et stykke forarbejde til at få folk vippet 
ud – nej det har jeg ikke. Men det kunne jeg ikke forestille mig at nogle af vores proLesser kunne 
give anledning til fyringsgrundlag. 
I: Nej, ikke nødvendigvis fyring, men altså at der er andre hensigter med det at blive hyret ind til det  
L: Ja, både og, for det der selvfølgelig er svært, når man sidder og snakker med en kunde, det er, at 
de ikke altid ved, hvad de vil have. Eller også vil de have hele verden på en dag. Så der ligger et 
rigtig godt stykke arbejde i at afstemme forventninger, og det bruger vi rigtig meget tid på med 
afklaringsmøder, men også i forhold til det, vi sender frem. Hvad kan I forvente at få ud af det, hvad 
er det, de konkret får. Derfor kan man jo godt være ud for, at de havde forventet noget mere, eller 
at det gav noget mere , hvad skal man sige ... aftryk i forhold til medarbejderne. Men det kan man 
jo ikke... det sker jo , men jeg synes ikke, vi har været ... jeg har hørt nogen kollegaer, hvor det går 
op for dem, hvor de har været hyret ind til nogle opgaver, hvor det går op for dem, der er noget helt 
andet, der er på spil. Men jo, måske en opgave, hvor der var en anden forventning, men jeg tror, 
den opgave var et godt eksempel på, hvor kunden ikke helt rigtig vidste, hvad de ville, og deres 
behov flyttede sig fra, at vi havde aftalt og planlagt det, til det var, at vi skulle stå der og gøre noget, 
og jeg tænker meget, at lige netop det eksempel havde noget at gøre med, og det flyttede sig igen 
efter, vi havde haft det første – det skulle køre nogle gange med workshop for lederne, og det 
flyttede sig igen, fra vi havde haft den første workshop til den anden. Fordi en meget højtråbende 
deltager havde syntes, at det havde bare været for meget. Og der havde vi nogle snakke omkring det 
her med, at de vidste jo godt – de sagde jo også, da vi snakkede med dem, at han er typisk en – han 
er sådan , det er hans facon. Og alligevel er han så markant i hans måde at tale på, at de ikke kan 
lade være med at reagere på det.  Og synes at der skulle ske noget andet. Og der havde vi en dag, 
der lavede vi det, der ryddede vi hele programmet. Dagen før havde vi en snak om det med dem, 
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hvor den igen havde flyttet sig, og der blev mig om min medkonsulent enige om at fint, vi starter 
dagen, og så ser vi hvordan den former sig. Vi havde nogle ting med i baghånden. Og vi fik faktisk 
at vide, vi fik sgu at vide, at nogle af de øvelser, vi havde med, som nok xxx? (1.04.36) ... en egentlig 
drejebog, så de kan se, det er typisk dem, der sidder i hr-afdelingen, så de kan se, hvad det er, vi 
havde tænkt os at lave, og nogle slides og sådan noget. Der blev vi ringet op dagen før og sagt, at det 
skulle vi ikke lave. Det var ikke det, de skulle have. Og der fjernede vi så slidesene, og vi fjernede 
også programmet, så lavede vi det på flip-over – vi lavede det samme – vi lavede det bare på en 
anden måde. Og de var mægtig glade for det.  
Hahaha 
Men det handlede ikke om vores oplæg. Det handlede om interne diskussioner i organisationen 
omkring den her nye strategi, og der  var stor utilfredshed i ledergruppen omkring den her nye 
strategi. Og vi synes jo, fordi vi havde indsigt i de her øvelser, at de kunne være meget hjælpsomme 
til lige netop det her. Og de her hr-konsulenter, der skulle sidde og arrangere det, kender ikke de her 
øvelser og reagerer på det, fordi de tænker – hvad fanden er nu det, og nej – det kan vi ikke. Vi kan 
ikke lave noget der har .. det var et filosofisk indslag med xxx?(1.05.49) – fint så vender vi bare 
begrebet, sådan at det var Sokrates dialoggruppe – det behøver vi ikke sige højt, men vi laver bare 
proLessen alligevel.  Og de var meget glade for det.  
 
I: Er det en fordel at være to i den situation? 
L: Ja, for fanden.  ... hahaha 
Det er en kæmpe fordel, altså det havde været  ... hvis jeg havde haft opgaven alene, eller min 
kollega havde haft den alene, så tror jeg, vi havde fundet en, vi kunne tage med. 
I: xxx?(1.06.20) 
L:  Ikke så udpræget som den her, hvor man kan sige, at kundens – hvor de ikke rigtig ved, hvad de 
vil have. Og de hele tiden flytter deres behov. Afhængigt af bølgerne internt, og de kan ikke rigtigt 
finde ud af, hvad det skal ramme eller de har for store ambitioner om, hvad de her par workshop 
kan gøre. Så er det svært.  
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1. Maria 
 
I: Interviewer 
M: Maria 
 
I: Så skal vi bare høre lidt om dig selv. Altså præsentere dig selv. 
M: Jamen altså jeg er konsulent og har været det i rigtig mange år. Jeg er 56 år. Bor i Z og arbejder  
med lidt forskellige ting. Altså jeg arbejder med arbejdsmiljø, som er et felt øhm (1.45??) og så 
arbejder jeg med det, som jeg har arbejdet med i alle årene, som er kommunikation. Som mest har 
rettet sig mod servicefunktionen – altså det at være servicemedarbejdere enten det er kundeservice, 
eller det er supportfunktionen, altså jeg har arbejdet rigtig meget med it-organisationers 
supportfunktioner og gør det sådan set stadigvæk. Og det jeg gør i øjeblikket, det er, jeg prøver at få 
cirklen til at slutte og få de der to ting til at smelte sammen nu. Men det har altså taget ti år.  
 
I: Altså servicefunktioner og ... 
M: Ja, altså tænkning omkring kommunikation og relationer og altså sådan – jeg har haft et begreb, 
jeg har arbejdet med i alle årene, altså fra high tech til high touch altså high touch er menneske-
tingene, og først nu helt rigtig giver det total mening at koble det med det, der foregår i (2.44?), som 
handler om mennesket på arbejdet, som man kan sige, altså den biologiske del. At det også, ikke. 
Det er først nu, jeg rigtig kan tænke de ting sammen, altså.  
 
I: Det vil vi jo rigtig gerne komme tilbage til. Det er spændende. Måske lige høre lidt om din 
uddannelse og erhvervserfaring. 
M: Ja. Altså oprindeligt har jeg læst sprog på Handelshøjskolen, jeg læste engelsk og fransk for så 
mange år siden, at det næsten er løgn. Jeg blev student i 75, så læste jeg indtil, det må have været 
efteråret 79 ... og siden har jeg været selvstændig. Jeg har arbejdet et år som medarbejder på M i 
reklameafdelingen dengang. I et halvt år på det, der hedder Mandag Morgen nu – som dengang 
hed Politisk Ugebrev. Som annoncesælger. Og så fandt jeg ud af, jeg lærte rigtig meget faktisk, der 
på Mandag Morgen – Politisk Ugebrev – om mængden af informationer altså hvad 
informationssamfundet gør ved os. Det var de meget optaget af allerede dengang. Og pludselig 
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kunne jeg se, at det gør også noget ved os som kunder og som medarbejdere og sådan noget, og så 
startede jeg firma sammen med en af mine kollegaer, og så lavede  vi en kundeservicerådgivning, og 
det var tilbage i 84 faktisk, vi startede det første firma op. Før det havde jeg været selvstændig med 
noget reklamesalg og sådan noget, men i 84 startede vi ..., og siden har det faktisk været det, jeg 
beskæftiger mig med.  
 
I: Hvordan er du kommet til at arbejde med Z? 
M: Det skete simpelthen fordi i alt det her arbejde med kundeservice, det udviklede sig over årene til 
at være sådan noget med at markedsorientere virksomheder, altså lave forandringsprojekter, som 
gjorde virksomhederne kundeorienteret, fordi at de økonomiske paradigmer ændrede sig derhen, at 
det, der var mangel på, var kunder i højere grad end penge. Der var lige pludselig ikke mangel på 
penge, der var mangel på kunder. Altså så skulle de kæmpe om dem, og så gjaldt det om at have 
loyale kunder og have medarbejdere, der kunne se, at kunderne var det vigtigste i verden, og at 
deres kollegaer også var kunder. Så alle de der forandringsprocesser, der begyndte der i slutningen 
af 80erne, det medførte, at jeg kom til at arbejde rigtig meget med mennesker og forandring af 
mennesker og udvikling af mennesker også og kommunikation som en del af det. Og så på et vist 
tidspunkt – jeg har jo gået og troet, at det var rigtig godt, det jeg gjorde. Folk fik det godt af det og 
blev gladere, og mere kommunikation gør os alle sammen gladere og får os til at føle os mere 
sammen, og jeg ved ikke hvad. Så pludselig kunne jeg bare få øje på, at jeg fik det dårligere, og de 
andre fik det dårligere og rent elendighed. Jeg kunne ikke holde det ud. Der kom flere og flere, som 
gjorde det værre og værre, havde jeg nær sagt, altså det blev meget moderne med alt det her nlp, og 
der kom altså ... der kom rigtig mange ind over, som havde sådan en næsten religiøs tilgang. For det 
havde jeg jo også. Altså den tro på, at det var godt. Alt det var sådan en vækkelses-ting, vil jeg 
næsten kalde det. Og jeg blev selv bims. Tanken om, at man bevæger sig til højere og højere 
niveauer og behovspyramider, og det her uudnyttede potentiale vi har i hjernen, det er helt vildt, så 
meget uudnyttet vi kan vækste med (???(6.47). Det er jo enormt stressende at skulle udvikle sig selv 
sådan. Jeg kan mærke det på mig selv, og jeg kan mærke det på mine omgivelser, så har jeg fået et 
barn og synes egentlig, at det der biologiske meningsfuldhed, der ligger i det, det gjorde, at jeg var 
lidt træt af at bruge al min tid på at arbejde . Vi havde købt en x i Z for nogle af alle de 
konsulentpenge, vi havde tjent og der kunne jeg bare godt lide at være. Altså den ro i naturen og 
sådan noget. Så jeg sagde til familien, at vi bor her i et år, og så læste jeg en bog af en antropolog af 
kirsten Marie Bovbjerg (XXXX??? 7.24) Det tror jeg også, jeg fortalte dig, og den ændrede min 
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tilgang til det. Og så lige pludselig kunne jeg se, hvad det var. Den passede med min 
paradigmeforståelse, og jeg kunne godt se, at det her er bare en anden måde egentlig at drive 
forretning på. Altså det er slet ikke venlighed over for menneskeheden, det handler om. Det er bare 
en anden måde at styre virksomheder på. Det sådan lidt hjælp politiet slå dig selv-coach, man var. 
Så. Tænkte nu ville jeg finde ud af så, hvad vi gør i stedet for, fordi hvis jeg ikke kan leve af at lave 
det der, så skal jeg finde ud af, hvad jeg så skal lave. Og det var det, det år skulle gå med. Og det 
kom til at tage længere tid, end jeg troede, og det medførte, at jeg mødte Maren som underviste i X 
teori og en af hendes venner, som hedder Søren (??8.34), der læste x på Århus Universitet og alt 
sådan noget. Og vi lavede sådan en tænke-kuppel/gruppe for at prøve at finde ud af ...for Maren 
hun er sådan en (xxx??? 8.47) ud over det der videnskabsteori. Og jeg forklarede hende, hvad jeg 
ligesom synes, og så siger hun: Hold da op, det giver fuldstændig mening, og så kunne hun heller 
ikke gå og gøre det, som hun gik og gjorde. Hun og Rolf havde lavet en coaching-forening, og jeg 
ved ikke hvad. Og da jeg så havde inficeret dem til alle de her tanker, så kunne de heller ikke holde 
det der coaching ud længere. Vi blev sådan enige om, at vi blev nødt til  at prøve at finde ud af, 
hvad fanden vil skulle gøre. Og så prøvede vi at snakke med alle mulige forskellige om .. og de blev 
bare så fjendtlige og reagerede mærkeligt, når jeg begyndte  at snakke om biologiske mekanismer og 
alle mulige... Maren og Rolf kunne godt tage det, men de fleste kunne ikke ...  de reagerede meget 
underligt på os. Derfor kom firmaet til at hedde Z, fordi det var så z. Altså vi følte os provokerende 
uden egentlig at vide, hvad det egentlig er. Så det var et forsøg på at lave et konsulentfirma, som 
havde en anden tilgang til det. Og hvad vidste vi ikke. Men det arbejdede vi os så frem mod ikke, 
altså. Det første, vi fandt, var social kapital, som har en ikke individuel tilgang det .. til arbejdslivet 
til HR og til alt det fælles og det strukturelle, som jo er en mangelvare i den tilgang, der i øvrigt er, 
og hele det der individuelle paradigme skygger jo fuldstændig for vores behov for at gøre ting 
sammen på andre måder. Efter social kapital bevægede vi os så ud i noget behavioral economics 
som x, som er sådan en tænkning, der tager udgangspunkt i, at mennesket jo ikke er 100 pct. 
rationelle agenter, der tager selvoptimerende fornuftige beslutninger, som alt andet ligesom er 
baseret på, og det var også enormt provokerende at sige til folk. Altså vi er blevet buhet ud 
civiløkonomernes ... 
 
I: Djøf... 
 
M: Det gik fint nok med Djøf faktisk. Det gik helt. Ja. De tog provokationen op. Maren og jeg 
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lavede sådan nogle gå-hjem-møder rundt omkring i Danmark. Netværksmøder eller hvad fanden 
det hedder, lige da vi havde startet Z i 2008 eller 2009 ... foråret 2009 eller sådan noget. Det var en 
ret stor vinder faktisk, de synes også, det var provokerende, og der var nogen, der var meget 
aggresive social konstruktivistiske og gale, men villig til at indgå i en diskussion om det. Det var rart. 
Så tænkte vi. Så laver vi også gå-hjem-møder hos de der CA så. Og det var eddermame ikke nogen 
succes. Nej, hvor blev de sure. Altså. De blev sure af en anden grund. De blev simpelthen sure, fordi 
vi ikke abonnerer på den der rationalitetsting ikke. Så det ..egentlig har vi oplevet, at vi er blevet 
uvenner med alle fronter, eller hvad man skal sige. Vi kunne slet ikke finde nogen venner nogen 
steder. Altså det, synes jeg egentlig, var lidt rystende. For mig har det så også haft sådan en politisk 
kobling, fordi det er sgu ikke så mærkeligt, så måske hvis man tænker det ud i nogle ekstremer, ikke. 
Men det gør det jo svært at skaffe kunder, ikke. Så Z har egentlig aldrig været total succesfuld. Altså 
vi blev ikke succesfulde konsulentfirma. Det lykkedes os af få nogle enkelte opgaver, sådan nogle 
foredrag-noget, indtil vi så sammen med Forebyggelsesfonden og Odense Kommune, hvor vi fandt 
en HR-pige der, der kunne forstå, hvad vi snakkede om og synes, det var spændende. Og Odense 
kommune har arbejdet rigtig meget med Social Kapital og har haft super gode resultater og 
sammen med NFA har lavet nogle projekter, der har rigtig gode resultater. Og da vi så kom og 
sagde: Det der social kapital, det kobler vi med X. Vi kobler det sådan, at vi ikke skal gå og huske på 
alting, at vi ligesom gør det nemt for folk at komme til at gøre det rigtige. Det koblede så med et 
projekt, de var igang med noget sundhedsledelse i ældre .. handicapforvaltningen, fordi det er de 
mest usunde medarbejdere, der findes i Danmark. Det er sådan nogle sosu-assistenter. De har 25 
sygedage om året. ..Dem har de læst højt for om tallerkenmodellen og alt muligt. Og vi sagde så, 
måske er det slet ikke det. Måske er det mere social kapital, der kan sænke sygefravær og gøre folk 
sundere. De får det bedre, når de er sammen. Det havde de også selv konstateret, og så mente vi, at 
hvis man koblede det med sådan nogle tiltag, at vi skærer frugten ud for folk, så de kommer til at 
spise det uden at tænke over det, så behøver vi ikke ydmyge dem mere med de der onde 
sundhedssamtaler, og hvad fanden de kan finde på af modbydelige ting over for tykke 
medarbejdere. Det er simpelthen så tarveligt. Hahaha.  I mellemtiden har de så samtidig med vores 
projekt indført rygeforbud i hele kommunen på alle matrikler. Det er ikke, fordi der er 
sammenhæng i det, de gør. Men vores projekt er baseret på, at vi giver mulighed for, at man samne 
kan blive lidt sundere. Og det projekt har kørt i tre år. Og nu kører vi X-camps, og det er rigtig sjovt 
og enormt svært for dem at forstå. Men de bliver glade, og de synes, det er rigtig godt . Men det er 
også svært. Men det faktisk det bedste projekt, Z har haft, hvis man kan sige det sådan.  
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I: Hvor mange år siden er det? Eller kører det stadigvæk? 
 
M: Det kører stadig. Det startede i 2011 og ja.. lige begyndelsen... tror  vi skrev projektansøgnignen 
i 2010, og så gik vi i gang i begyndelsen af 2011. Så vi slutter her til efteråret.  
 
I : Så I er kompagnoner eller hvad? 
 
M: Ja, Maren og jeg var kompagnoner. Så skete der det sidste år, at hun blev skilt og en hel masse 
forskellige komplikationer, også fordi vi ikke fik tjent så rigtig mange penge i Z, så hun blev nødt til 
at tjene nogle flere penge, ikke...at have nogle flere opgaver, som ikke havde noget med Z at gøre, så 
derfor har hun trukket sig ud af det og underviser på CBS og halvtidsmedarbejder i et x firma. 
 
I: Har du stadigvæk Z? 
 
M: Ja. 
 
I : Og laver også noget med Z i Z eller? 
 
M: Nej ... altså det er rigtig svært. Da jeg flyttede til Z, havde jeg hele mit netværk i Danmark, så det 
har været nemmere for mig at fortsætte med at have kunder i Danmark og så bare ikke nær så 
meget. Atlså så det er også rigtig svært at undervise på Z. Jeg har lært at tale Z, og jeg har taget 
9.klasse på Z og sådan noget for at kunne hjælpe min søn med skolen og tale med hans kammerater 
og sådan noget. Det er ikke det samme som at kunne undervise meget ... altså Z humor, det har 
taget mig ti år at lære det ... 
 
I: Ja, det kender jeg godt. Begge griner... 
 
M: Det er svært... 
 
I: Hvad så nu, har du stadig dit netværk i Danmark? Føler du, det er dine kolleger, eller kan du 
beskrive det kollegiale? 
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M: Ja, jeg føler, at mit netværk er i Danmark, altså. Og jeg føler ... jeg har jo flere forskellige 
netværk, hvis man kan sige det sådan. Jeg har et inside-netværk, som er ... der har jeg 
konsulentkollegaer, hvor vi har haft netværk i årevis sammen. Siden dengang... det er også sådan 
nogle prædikanter, hvor vi mødtes sådan en gang om måneden fire, altså nogle selvstændige 
konsulenter, der følte os ensomme og havde brug for at have kollegaer og kollegiale forhold og 
udveksle... altså jeg har undervist rigtig meget på teknologisk institut og Konfex(??? 17.10) og sådan 
nogen ikke? Og de er  så frække... de er så frække over for konsulenter, så rottede vi os sammen mod 
dem og lavede sådan et netværk, hvor vi mødtes og fortalte hinanden, hvad de betalte os og sådan 
noget. hahaha. Der er jo Karl, hvis nogen af jer kender ham. Han er sådan en fuldstændig 
glatbarberet buddhistisk NLP mindfulness-de syv stråler-konsulent, ikke, altså... det er helt vildt 
...Jeg har kendt Søren, siden vi var 20 år ikke, og så er der Jacob, som er i kommunikation, men 
altså retorik og performance og sådan noget. Og vi er blevet rigtig gode venner af at være i det her 
netværk. Og en pige, der hedder Alexandra, som også er sådan noget NLP (XXX18.05). 
 
I: Mange forskellige tilgange ... 
 
M: Kresten V, som også er på strålerne, og Knudsen laver Kresten nu, ikke.  Pauline, der også var 
en del af netværket, ikke. Det er jo helt vildt. .. Jeg har jo stadig det netværk, og de synes, jeg er 
blevet underlig, altså. Det har været svært for mig at fortælle dem alt for meget om Z, fordi på en 
måde gør jeg jo dem forkerte altså, så jeg har haft frygteligt mange anfægtelser, eller hvad man skal 
sige. Jeg har forsøgt at forklare dem. Det eneste, de sådan rigtig kunne bide på, det var ideen om 
tillid. Det, synes de, er et godt begreb, ikke. Godhed og sådan noget. Knudsen de synes jo det der 
godhed ...det ringer jo også meget buddhistisk godt, ikke... social kapital. De kan godt lide det lidt ... 
så vi kunne godt finde hinanden lidt, men det var svært for mig at bevare min kollegiale opbakning, 
eller hvad man skal sige. 
 
I: Har du nogen kollegaer nu altså? 
 
M: Jaaaahh...altså.. jeg har Frederik, altså og så Maren indtil for meget nylig ikke, som jeg har 
opfattet som kollegaer, altså vi opfatter hinanden som kollegaer, ikke ...og så i Z har vi så haft 
....(kopper klirrer så man kan ikke høre hvad hun siger XXXX19.38), som er flyttet til Frankfurt for 
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at lave sin idehistorie færdig der. Så vi har været kollegaer på den måde? 
 
I: Har I selv haft jeres individuelle firmaer sideløbende? 
 
M: Ja.  
 
I: Du har ikke ansat dem eller? 
 
M: Nej, altså ...mmm. Ja. I Z var vi sådan set lige på, eller hvad man skal sige. Der afleverede vi 20 
procent af det, vi lavede sammen, eller hvis vi lavede noget hver især, til firmaet, ikke. Når året var 
gået – hvis der var noget at dele, gjorde vi det, men som regel var der råd til en ny (20.15 ??) 
 
I: Så hvilke konsulenttyper – konsulentopgaver – arbejder du med nu? Har du noget lige nu? 
M: Ja, altså jeg laver små ting om arbejdsmiljø og X. Fordi på en eller anden måde ... det har løftet 
sig lidt, fordi der er ret meget hype omkring det her X-noget lige for tiden.  
I: Kan du lige forklare, hvad X er? 
M: Ja, altså X er titlen på en bog, skrevet af to amerikanere – en økonom og en jurist, som har 
skrevet den her bog, der hedder X – Improving Health, Wealth and Happiness, eller sådan noget, 
og det handler meget om policy-udvikling. Og den ene – Thaler og Sunstein hedder de to – den ene 
er så rådgiver for Obama-organisationen, og den anden er rådgiver for den engelske regering. Og 
simpelthen Cameron??(20.23) har nedsat sådan en X-unit, som handler om, at vi i stedet for forbud 
og lovgivning og straf og fedt afgifter og sådan noget i stedet for har en tilgang, som handler om at 
lave policies, som gør det nemmere, uden at tvinge folk, altså de kalder det libertarian (??21.43) altså 
som er friheden samtidig med, at vi ligesom guider folk til det rigtige, ikke. Altså det klassiske 
eksempel på det er organdonation, hvor man i Danmark har næsten ingen organdonorer, og i Z har 
man 89 procent organdonorer eller sådan noget. Og det er jo ikke, fordi Zere er generøse 
mennesker, det er simpelthen fordi, de har en ordning om, at man bliver promtet til at tage stilling 
til, om man vil være organdonor, når man tager kørekort. Altså, man skal tage stilling. Når man så 
bliver presset op mod væggen der, så siger man ja eller nej. I Danmark, der skal man selv tage sig 
sammen til at gå hen og melde sig til. Og det er helt vanvid, ikke. X er sådan, hvor man skal  
(22.30?) 
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I: Så du arbejder sammen med de to herrer der Rolfog Frederik stadigvæk? 
M: Ja. 
I: Hvordan supplerer I  hinanden? 
M: Altså Frederik er helt vildt vidende menneske på en hel masse akademiske fronter, og noget af 
det, der er min svaghed, det er, at jeg ret hurtigt kan se ideen i noget, og så ... (23.04???) Og så er 
det rigtig rart for mig at have sådan en akademisk back up, ikke, hvor sådan hov hov hey hey, den 
går alstå ikke, og det kan du ikke sige, og det kan man ikke umiddelbart slutte, og man skal også lige 
tænke på den her måde og sådan noget. Så på den måde er det meget værdifuldt for mig i Z, som er 
så indviklet på mange måder, at have ... jeg er næsten nødt til at have sådan en akademisk back up, 
ikke. Fordi jeg ikke selv har den baggrund. 
 
I: Så skal vi spørge ... det er jo lidt enestående, det du laver, eller der er ikke så mange, der laver det 
samme. Har du nogen konkurrenter, føler du ... 
M: Ja, der kommer noget, og på en måde synes jeg, det er fedt, fordi altså de laver det ikke på 
samme måde, vel, for den der kobling mellem X og social kapital er der ikke nogen, der laver. Altså 
social kapital er der jo mange, der arbejder med Team arbejdsliv ? (24.02) men X, der er opstået to 
– tre firmaer, som arbejder med X-rådgivning. Blandt andet en meget sjov pige, som er sociolog. 
Som har lavet et firma, som hedder: Is it a bird. Som arbejder med at hjælpe firmaer og sygehuse, 
og jeg ved ikke hvad, med at lave x. Også i forhold til arbejdsmiljø og sådan noget. Og så er der 
Erik, jeg ved ikke, om I kender ham, men han er fra RUC, som er filosof – arbejder i sådan en 
kobling mellem RUC og Syddansk Univeristet. Og så Dansk x-netværk. Og han er hele tiden i 
fjernsynet, hvis der er noget med X. I må have set ham. Så hver gang der er noget X eller noget – 
de der grønne (? 25.19) hen til skraldespandene i København, dem har han lavet. Et 
forskningsprojekt. Altså så han skriver akademiske artikler om X. Og argumenterer om, hvad der er 
X, og hvad der ikke er X og skriver artikler om det. 
 
I: Hvordan oplever du konkurrencen med dem ...? 
M: Altså den der forening har så fået en aflægger. Du ved, de lavede den der forening, og kalder 
den X for Profit halløj ikke, og så giver det jo hype, ikke. Og så  kommer der noget efterspørgsel på 
det, og så er der en aflægger, som er et konsulentfirma, ikke. Det er jo sådan en akademiker, som 
stadigvæk gerne vil være akademiker, men som så også gerne vil tjene penge på det, der ligesom 
kommer. Og det, oplever jeg, er blevet enormt udbredt. Jeg havde jo sådan en naivitet, som 
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kommer af, at jeg er fra en anden tid, eller hvad man kan sige. Dengang jeg var ung, der var 
akademikere altså hippier ... Men altså det er bare blevet et helt andet miljø, fornemmer jeg. Jeg ved 
det ikke præcist, fordi jeg har jo aldrig været så meget en del af det, men jeg kan bare fornemme og 
har også hørt fra andre, at der er blevet rigtig barsk konkurrence ... 
 
I: Strukturerne har ændret sig i forskningsverdenen. Og det at du selv skal tjene penge ind til din 
egen forskning ... det har gjort, at den der konkurrence er blevet meget skarpere i feltet. Så ... 
M: Det er også blevet meget mere internationaliseret. Altså i gamle dage, når man mødte forskere 
ude på CBS, kunne de jo ikke tale engelsk. 
I: Man skal jo publicere i alle mulige forskellige forskerblade, og det er også internationalt. Og det er 
den konkurrence, de også laver, så konkurrencen er blevet meget større. 
M: Det er klart, det gør en hel masse ting, og så er der jo også blevet åbnet op ... på sådan nogle 
samarbejder mellem det private og forskningen og alle mulige ... Ingen kan rigtig finde ud af ... 
altså, jeg synes, det er enormt svært. Så jeg ved ikke rigtig, om de er konkurrenter. Jeg startede med 
at have sådan et samarbejdsudgangspunkt, ikke. Og så bliver jeg helt forskrækket, fordi de opfatter 
mig som en konkurrent, ikke. (?27.50) Og det har jeg oplevet lidt i den der x-afdeling, for der er 
også forskellige, der spiller i det her, ikke. Designere ... har forstået det her x, som er designere i det 
offentlige rum, på den måde påvirker strukturel i det offentlige rum, hvordan vi gør ... Altså der er 
mange ting, der er med i den der gryde, ikke. Og når jeg  bliver ved med at holde fast i, at hvis ikke 
det er koblet til social kapital, altså så er det ikke ret meget anderledes, end det reklamefolk altid har 
gjort. Så det ved jeg, fordi jeg har en baggrund i markedsføring og direct marketing ... (? 28.30) Øh 
så x i princippet er egentlig ikke noget speciel mærkeligt nyt for mig, fordi vi har altid gjort det. Vi 
har også altid haft en eksperimenterende tilgang til det i direct marketing og prøve at sende nogle 
brev ud, der var formuleret på en måde og se hvor mange, der reager, om det virker, eller tilbage i 
80erne var der en forsker, der hed Sigurd (?28.54), som kunne se, hvor folk kiggede på papiret på 
brevet, og det var en kæmpestor videnskab, og det laver de det samme nu bare med x, ikke. Altså så 
for mig er det ikke specielt nyt. For mig er det kun vigtigt, fordi det kobler til social kapital og 
biologien og rationalitet og alt det der. 
 
I: Hvad gør det ved dig, den konkurrence der er – for dine kollegiale følelser ...? 
M: Det gør mig enormt frustreret – altså ... og jeg føler på min egen krop, det der jeg også kan se 
foregå i firmaer – den der ”alle mod alle-følelse”, som gør, at man bliver ... altså det virker sådan lidt 
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umenneskeligt, synes jeg. Så det gør mig ked af det. Jeg sad faktisk lige her i forgårs og spiste frokost 
med en anden pige – konsulent- som jeg havde mødt ude på twitter, som laver sådan noget social 
media rådgivning, sjov pige, og hun sagde, hun var fuldstændig holdt op med at have kunder i 
Danmark, fordi hun kunne simpelthen ikke samarbejde ... kunderne var aggressive, og dem hun 
skulle samarbejde med, andre konsulenter, de var også enormt aggressive og sådan noget. Så nu 
havde hun kunder i Z, på Island og i San Francisco. OK – jeg savner nogen at holde med, for jeg vil 
gerne anbefale andre og sådan noget, nu du siger det – sådan har jeg det også. Så det sad vi og blev 
enige om. Det der med at de gamle netværk som Søren og Erik og de der, jeg havde. Vi hjalp 
hinanden sådan, ikke. Det udviklede sig også lidt sært, ikke. Men det var baseret på, at vi skulle 
hjælpe hinanden. Det kan man slet ikke lave nu. Jeg føler ikke, at der er så mange, man kan holde 
sammen med, og det savner jeg.  
 
I: Det kan godt være, du har sagt lidt om det, men hvad mener du, at den ydelse, I leverer, den 
bidrager med. Altså hvad mener du, det her social kapital kobling med X bidrager med? 
M: Det bidrager primært med at flytte fokus fra individ til fællesskab – til det sociale og strukturelle. 
Det er det, vi gerne vil. Altså, vi vil gerne flytte, at alle indsatser retter sig mod individet. Til at man 
også kan gøre andre ting.  
 
I: Og der sagde du noget, inden vi optog om dit teoretiske fundament, kan du sige lidt om det? 
Hvordan det er koblet til det? 
M: Ja, altså det gør det jo rigtig svært, for hvis du har en individuel tilgang, så er det relativt enkelt 
at have et teoretisk fundament, fordi det bliver ikke forstyrret af alle mulige andre faktorer. Man kan 
have et ret smalt fundament, teoretisk tilgang til det individuelle. Og så kan man have forskellige 
tilgange til det individuelle, men man kan vælge sådan smal tilgang, ikke. Men lige så snart, man 
begynder at tale om det sociale og det strukturelle  i en kobling med individet, så kommer der jo 
flere forskellige paradigmer op – flere forskellige teoretiske tilgange, og man skal koble det biologiske 
med det sociologiske med det psykologiske med det økonomiske og sådan noget. Og af det vi hele 
tiden prøver at tage det biologiske ind over ... det eneste sted, vi rigtig er stødt på nogen, der også 
har været nødt til at gøre det, det er i læring. Så vi var lidt optaget af, på et tidspunkt DPU lavede 
sådan et institut, hvor ... 
I: Med det blå rum ...? 
M: Jaaee, det ved jeg ikke ... men i første omgang X-eksperimentet, som Erik Morten B sammen 
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med nogle filosoffer, som jeg ikke lige kan huske, hvad hedder lige nu, de fik lov at starte sådan et 
institut, hvor de skulle bruge hjerneforskning i forhold til læring og sådan noget, og det, synes jeg, er 
utroligt interessant, og så prøvede vi at snakke med dem og tænkte: Nej, de var nok at kunne forstå 
at sætte pris på, hvad vi gør, ikke. Men de var helt ... pas på os og syntes, vi var mærkelige. Og det, 
tror jeg måske, var fordi, vi var ude i erhvervslivet, og de rettede sig rigtig meget mod børn og 
læring og uddannelse af pædagoger og lærere og sådan noget, ikke. Jeg oplevede, at de faktisk ikke 
abstraherede .... det er faktisk noget, jeg synes er rigtig svært – den der manglende ... men det er 
måske også fordi, jeg selv er så bred og flagrer på tværs af alle mulige fagområder, men evnen til at 
finde genklang hos nogen, der kan abstrahere fra deres egen meget smalle og enormt dybe 
specialeområder og til at se, hvordan det bidrager til noget andet. Altså, det synes jeg, det mangler 
jeg virkelig meget. 
 
I: Så det er både det kollegiale og det faglige ...? 
M: Ja, for jeg føler jo faglige behov altså noget samspil med nogen, som så bare slet ikke kan 
abstrahere fra deres eget, eller hvad man kan sige, ikke. Men jeg har også mødt nogen, der kunne, 
ikke. Altså Kirsten Marie Bovbjerg, hun skrev den der Følsomhedens etik, var en del af vores faglige 
netværk sammen med Maren og Christian, (??34.27) Hun er desværre død nu, men hun var en 
fantastisk pige – altså helt fantastisk.  Arbejdede ude på (??34.40) og var bred i sin tilgang, men altså 
det er også den der antropologiske tilgang, som jeg tror måske er bredere per definition, ikke. Jeg 
ved ikke, om jeg svarede på det, du spurgte om? 
 
I: Jo, ... jeg får lyst til at spørge omkring noget opgavens karakter eller samarbejde mellem 
medarbejdere – bare hoppe lidt rundt, så må vi se, om vi ... for når du siger ... at savne det der 
genklang, ikke, så tænker jeg, hvad med de gange, du har arbejdet med medarbejdere – der er jo det 
der spænd mellem, hvem der bestiller opgaven og så de reelle medarbejdere. Har du nogle 
oplevelser omkring, hvordan ... både hvordan du har samarbejdet med ledelsen, men også med 
medarbejderen? 
 
M: Ja, fordi det synes jeg faktisk (ikke? 35.37) er et område, der har ændret sig markant i de år, jeg 
har været konsulent, fordi i gamle dage, der blev jeg jo hyret af lederen i virksomheder eller 
funktioner, som ville have noget medarbejderne skulle lære. Og jeg opfattede min rolle som koble – 
altså win/win – koble det, som ledelsen gerne ville have, medarbejderne skulle, med det jeg synes, 
 150 
og de synes også kunne være godt for dem, sådan at vi fik lavet en win/win. Og det var jo historien,  
det var den fortælling, der var om det. Og der synes jeg jo, jeg var medarbejdernes ambassadør. 
Altså, jeg havde sådan et koncept, der handlede om, hvordan de kunne lære at få deres vilje, og så 
advarede jeg ledelsen om, at de ville blive rigtig meget uartige og ansvarstagende og 
initiativtagende, men at de så skulle ledes på en anden måde. Og jeg synes, det var enormt godt for 
medarbejderne, at de blev sluppet fri. På den der empowerment-måde, så jeg følte mig i ledtog med 
medarbejderne, men også i ledtog med ledelsen. Og så er der senere sket det gradvist, at ledelsen er 
holdt op med at lede noget og i øvrigt heller ikke må bestille nogen konsulenter, for det gør 
medarbejderne selv, når de har været til et eller andet interessant foredrag om hjerteenergi eller 
sådan noget. Så derfor blev det meget individuelt rettet, og der oplever jeg et problem i, at de sidder 
nede i deres individuelle virkelighed og ikke kan abstrahere ud og se den fælles strukturelle 
udfordring.  Og der synes jeg faktisk, at det er et problem, at ledelsen ikke er en spiller. Altså, den 
oplever jeg ... hvis ledelsen er en spiller, så er det på et meget meget højere niveau, og så er det 
sådan nogle meget store projekter, hvor de beslutter sig for at ... u turn og et eller andet, hvor der så 
bliver udrullet en eller anden konceptuel ting. Men altså her, hvor jeg som sådan en lille selvstændig 
konsulent har indgået i nogle funktioner og i nogle opgaver, som havde nogle praktiske formål af en 
eller anden art ... mere tilfredse kunder, eller ... Blevet fuldstændig opsplittet og individualiseret, og i 
mange år var det næsten kun coaching, der foregik. Og det har jeg haft svært ved at forholde mig til 
...  
 
I: Hvordan har du håndteret det? 
M: Jamen altså, jeg stod jo af, kan man sige. På den måde, at jeg synes, coaching var noget underligt 
noget. For mig var coaching dengang ... coaching er jo et begreb, der egentlig kommer fra 
sportsverdenen, som handler om at få nogen til at gøre noget bedre. Score nogle flere mål ... være 
mere team ... stå med armene om hinanden og sådan noget. For mig var coaching det. Jeg har 
coachet mange medarbejdere til at få bedre salgsresultater for eksempel, men den der indre 
udforskning, eller hvad man skal sige, det blev i en søgen efter det uudnyttede potentiale, det har jeg 
haft det mærkeligt med altid og har egentlig ikke syntes, at det bibragte noget særligt til 
virksomhederne eller medarbejderne. Altså, jeg har aldrig været en del af det rigtig. Så jeg stod lidt 
af. Det blev først stort faktisk efter, jeg var flyttet til Z og havde tænkt, at nu må jeg fanme finde ud 
af at gøre noget andet, for det her, det er vanvid, ikke.  
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I: Hvornår mærkede du, at du havde mødt grænsen for dit kompromis? 
M: Det var 2001 ... det faldt sammen med regeringsskiftet hahaha – jeg har en helt tydelig kobling 
på det der ... i mit eget hoved, det vil jeg ikke forsøge at argumentere for, men i mit hoved giver det 
helt mening, at det var på det tidspunkt. 
 
I: Hvordan overlevede du, da du gjorde det? 
M: Det er et meget godt spørgsmål, for det havde jeg også svært ved, altså ... alle de anfægtelser ... 
jeg fik faktisk sådan en slags eksistentiel krise, for hele fundamentet for alt det, jeg gik og gjorde. I og 
med fundamentet ændrer sig, så bliver hele tænkningen om, hvad mennesket er, og livet er, og livet 
går ud på og sådan noget, revet væk ... æhh ... så i virkeligheden er det lidt ligesom at forlade en 
sekt. Sådan vil jeg nærmest beskrive det, den oplevelse jeg havde, tror jeg. Det er lidt som at hoppe 
af Scientology eller Jehovas vidner. Det er sådan, jeg oplevede det ... det har taget ... jeg tor også, 
det er det, der har forlænget min proces, at jeg har haft svært ved at håndtere det ordentligt i mit 
hoved, ikke.  
 
I: Det vil sige: Føler du stadig, at du går på kompromis, i opgaver du laver nu, eller hvordan er det 
med det? 
M: Ja, altså nu har jeg det bedre med det, for jeg går ikke på kompromis i forvirring, kan man sige. 
Altså hvis jeg går på kompromis, er det fordi, jeg kan se, at det vil være en rejse for dem at nå 
derhen, hvor de kan forstå det fulde omfang at det, jeg siger, ikke. Så det er lidt mere bevidst. Så jeg 
siger OK, så må jeg finde dem der, hvor de er. Og ligesom følges med dem, for jeg har prøvet de 
der ting med bare at overvælde dem fuldstændig, altså med der hvor jeg er ... puh man får helt 
midterskilning, ikke, og det kan man heller ikke, så jeg er også blevet mere ydmyg, tror jeg, i forhold 
til hvor høje forventninger jeg kan have til, hvor hurtigt ... fordi det er noget af en større erkendelse 
– det er en lang rejse, jeg ikke kan få dem igennem på to timer eller tre år ... det er et lidt større 
projekt. 
 
I: Men hvordan har du det så med den tidsbegrænsning, når en kunde køber dig ind til noget. Når 
du taler om den her rejse, så er der jo også en tidsbegrænsning i økonomiske faktorer? 
M: Ja, altså man bliver jo også nødt til at være lidt pragmatisk, fordi hvis ... et skisma mellem hvad,  
de tror, de vil have, og det som jeg mener, de bør have ... og hvor meget kan jeg sige: Ja, det er også 
det, I får. Så det er sådan en ærlighedsting også, ikke. Og det er jo hele tiden en afvejning, synes jeg. 
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I mange år har jeg arbejdet rigtig meget for Krifa, som er en kristelig fagbevægelse, ikke. Og 
(43.26?) og de  er jo sjove og interessante, for de er jo hyperprotestanter, altså de er jo ... missionske 
– alle ledere i hele organisation er jo ... og det har været rigtig sjovt for mig faktisk, og jeg har fået 
nogle rigtig gode venner, der var kunder – altså samarbejdspartner med mig – som har købt hus 
oppe i vores lille by heroppe i Z. Så vi har haft sådan en fælles rejse, hvor de var nemme at gøre til 
sådan noget nyreligiøst ... altså det var faktisk mærkeligt at opleve, at man godt kan tage sådan nogle 
missionske og gøre dem til buddhister, det de helt vilde med, for det var endnu mere 
individualisering. Og jo mere jeg kunne se, hvad der egentlig skete der, jo mere katolsk blev jeg , 
kan man sige. Og der har jeg så oplevet, at når de så har forsøgt at købe mig til senere år – for de vil 
gerne stadigvæk have mig, de synes, det er sjovt og ... jeg er deres favorit morgendagsprædikant, 
ikke, fordi de tror, jeg ved, hvad der kommer til at ske om lidt, ikke. Så bliver de alligevel frustrerede 
nu over noget af det, jeg siger, fordi så bliver de ved med at bede mig om: ”Vi vil gerne have, at du 
lærer dem om selvmotivation”. Hold nu kæft du kan ikke selvmotivere – ”Jo, jo det er, de skal – de 
skal være selvledende.” Det er flot, men I kan ikke bare fjerne alle lederne, for så får de stress og ... 
det skal være på en anden måde. De har svært ved at forstå det, ikke. Så der, hvor vi før kunne blive 
ret enige i individualiseringens navn og kundeorienterings navn og liberaliseringens navn og ... så er 
jeg lidt på kant med dem – jeg har et par gange sagt nej til opgaver hos dem faktisk. Og det er sådan 
en svær ting, synes jeg , for det er en gammel kunde, ikke.  
 
I: Det er meget interessant. Jeg får lyst til at spørge meget mere ind til det, men nu skal vi også lige 
se heromme, hvad vi har, om vi er kommet igennem ... 
 
... 
 
I: Hvad motiverer dig: 
M: Hahaha. Det, der motiverer mig. Jeg hørte ... jeg er ved at lave sådan et (??46.19) og han er 
jøde, og han fortalte sådan en lidt sjov historie. Han skulle fortælle, hvorfor han var motiveret af sit 
job. Og det gav fuldstændig mening. Han sagde, at en rabbiner havde en gang sagt, at hvis man 
gerne ville redde menneskeheden, kunne det godt være svært, men det var også i orden, hvis man 
bare kunne redde et menneske, så kunne man godt synes, at man havde reddet menneskeheden. Og 
han ville gerne gøre det lidt bedre. Og jeg er faktisk blevet sådan lidt ydmyg på mine gamle dage, 
hvor jeg egentlig har fået det lidt sådan, at det motiverer mig, hvis jeg kan hjælpe nogen med at gøre 
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det lidt bedre. Hvor jeg før havde det sådan mere storslået, at motivation handlede om at redde 
verden – det var sådan noget ungdommeligt noget, ikke. Så har jeg egentlig fået en lidt mere ydmyg 
tilgang. Så hvis jeg kan hjælpe nogle sosu-assistenter i Odense med at blive lidt sundere og få det lidt 
bedre og lidt mere retfærdighed, så er det stærkt motiverende. 
 
I: Hvad giver dig arbejdsglæde? 
M: Det giver mig arbejdsglæde at lære noget nyt. Det tror jeg, det er det. Jeg er nysgerrig. ... 
 
I: Det har vi haft, det der med, du savner fællesskaber, det har du snakket om. Hvad understøtter et 
fællesskab, det har vi også lidt snakket om. Det er jo det med ... 
M: Jaaa , altså ... der har jeg det her, som er definitionen på social kapital. Altså det er tillid og 
retfærdighed og samarbejdsevne, og det er det, som jeg synes, der lider i konkurrencen simpelthen. 
 
I: Så har vi et spørgsmål om, hvordan du forhandler din løn. Det ved jeg ikke, er det stadigvæk 
(?48.18) 
M: Men det gør jeg jo, ja det er rigtig svært, for de senere år er der jo kommet det her fænomen, der 
hedder: Fuck you pay me. Når man er konsulent, for der er hård konkurrence, og det ved de godt, 
kunderne, og så er der kommet sådan en underlig – især synes jeg, offentlige myndigheder er rigtig 
slemme til - at bede om et oplæg og et program om et eller andet ting, og så arbejder man og laver 
det til dem, og så siger de: ”Aiii det ser spændende ud, det er lige det, vi vil have, og desværre har vi 
ikke noget budget. Med det er jo også en enorm spændende platform for dig og få mulighed for ...” 
Og det har jeg altså hørt fra andre, og på et tidspunkt har jeg set en film om nogle amerikanske 
konsulenter, som er ... der er en, der  har skrevet en bog, der hedder: ”Fuck you pay me.” For det er 
ikke kun konsulenter, der bliver udsat for det der. Unge mennesker forventes at tage job uden at få 
løn, og I ved ... så et eller andet sted, så synes jeg, at fagforeningerne sover ad helvede til. Altså jeg 
er bare blevet helt klar over, at der foregår en glidning – en normalisering af noget – som er helt 
unormalt. Og det bliver godt nok svært at tilbageløbe og få lavet om på det der.  
 
I: Hvornår føler du, at dit arbejdsliv fylder for meget? 
M: Hahaha – det har det altid gjort. På et tidspunkt så Niels, som jeg er gift med, han er også 
selvstændig konsulent, og på et tidspunkt beskyldte jeg ham for hele tiden at tale om arbejde. Og så 
døde han af grin og sagde: Det er slet ikke mig, det er dig. Og der måtte jeg så erkende, at det er 
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det. Og fordi jeg lider af den her postmoderne ting om, at mit arbejde skal give mening, og det skal 
være integreret og autentisk .... så får jeg nogle gange lyst til at leve af at sælge hjemmelavede 
pandekager eller syltetøj eller sådan noget, ikke. Noget andet, helt konkret fysisk, som ikke har noget 
med livets mening at gøre, for det er til at brække sig over, ikke. Så, ja – det synes jeg. 
 
I:Hvordan har du det med at sælge dine kompetencer som varer? 
 
M: Det er frygteligt. Det er rædselsfuldt at være et produkt. Altså især er det rædselsfuldt, jo mere 
kundeorienteret man er ,ikke. Man skal lige lave sig om til det, de vil have ikke. Det var nemmere 
dengang, at jeg var kompetencen, som de betalte for at få. Og så fik de kraftedeme det, som jeg 
synes, de skulle have. Der var det nemt. Men efter at det hele er blevet brugerdrevet ikke, så er jeg 
også brugerdrevet, og det har jeg slet ikke lyst til at være. 
 
I: Det er meget sjovt, du selv har været med til at ... 
 
M: Ja, ja. Det er min egen skyld. Jeg får helt dårlig samvittighed ... hahahha...  
 
I: Hahha ... Det var ikke fordi ... det var bare sjovt ... 
 
M: Ej men helt ærligt. For at sige det som det er, så var jeg nødt til at holde op, jeg kunne godt se, 
hvad det var, jeg gjorde. Man kan jo ikke blive ved 
 
I: HAha ... 
 
M: Frygteligt ..og så havde jeg jo ikke noget produkt.  
 
I: Hvordan skaber du så balance mellem dit arbejde og dit privatliv? 
 
M: Jeg bor i skoven. Jeg balancerer med naturen. Jeg plukker svampe, og der er det skønne ved 
svampe, at hvis det ikke regner, så kommer der ikke nogen. Altså. Der er ikke nogen form for 
tænkning, der kan ændre på det fænomen. Det er ren og skær naturen, der bestemmer. Og det er 
altså lidt fedt at være underlagt noget andet. Der er sådan en Odysseus-ting, at øhh.. at jeg har 
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fundet ud af, at begrænset frihed kan være en enorm frihed. Altså, hvis jeg binder mig selv til 
masten, så kan jeg bedre forholde mig til sirenerne. Ja...  
 
I: Hvilke kvalifikationer, funktioner og handlinger gør dig værdsat af kollegaer? Altså hvilke af dine 
kvaliteter og funktioner og handlinger gør dig værdsat af kollegaer. De stykker du har ... 
 
M: Ja, altså jeg tror det, de værdsætter mig for, det er begejstring, altså jeg er en ufrivillig ildsjæl, 
eller hvad jeg skal sige. Jeg er meget optændt, og det smitter. Så den begejstring, tror jeg, de sætter 
pris på. Jeg tror også, de sætter pris på, at jeg har ret meget tid til at beskæftige mig med fremtiden 
og ting og se tendenser og læse en helvedes masse, så jeg tror, de sætter pris på den inspiration, de 
får. Det de så ikke sætter pris på, det er det ADHD-agtige, flagren rundt og forvirrer dem. Jeg kan 
også forvirre mine omgivelser meget. Det kan I nok godt forestille jer .. hahaha ... 
 
I: Det kender jeg også fra mig selv ...hahaha.. 
 
M: Selverkendelse ... det er jo en stor del af at kunne gøre noget ved det. 
 
I: Nogen gange er jeg flagstang... 
 
I2: Hvad synes du selv, flagstang ...jamen nogen af dem har vi ... jeg synes vi skal ned i den der med 
at finde dilemmaer ... 
 
I: Med de kollegaer, du har, er der en solidarisk anerkendelse af dilemmaer og oplevelser af 
dilemmaer? 
 
M: Nææ, jeg ved ikke rigtig, hvor solidarisk man kan sige, det er. Jeg oplever, at fordi strukturen er, 
som den er, så oplever jeg, at dilemmaer nærmest bliver tvangsindividualiseret, altså jeg vil sige, at 
fordi det hele foregår, som det gør, bliver det en eller anden måde et individuelt ansvar at håndtere 
den. Altså jeg har lidt svært ved at sætte fingeren på lige præcis hvad, det er i strukturen, der gør det. 
Men fordi vi på en eller anden måde samtidig med, at vi er sammen om noget, er vi jo også 
konkurrenter eller har nogle modsætningsinteresser... så kan vi aldrig helt være fælles om 
dilemmaer. Det bliver uddelegeret til de enkelte.  Det er faktisk et ret godt spørgsmål ... det har jeg 
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aldrig tænkt på før. Det er da også et kæmpe problem faktisk.. 
 
I: Ja i hvert fald i forhold til social kapital. 
 
M: Ja, ja ja. Fordi man kan slet ikke hjælpes ad, og man kan ikke kæmpe sammen mod det, der gør 
det. Fordi det jo hele tiden vender tilbage til den enkelte. Mange føler jo, ... det er også fordi, jeg 
ikke er blå, og jeg må også lære at sige fra ... og alt det der. 
 
I: Ja lige præcis. Så bliver det din egen skyld. 
 
M: Ja, ja. 
 
I: Så du får faktisk ikke den der genkendelse i dine dilemmaer. Den får du faktisk ikke nogen steder? 
 
M: Nej, det gør jeg faktisk ikke. Den kollega, jeg føler mig tættest på og sådan noget der, det er 
faktisk Niels, som jeg er gift med. Han er en enorm støtte og har været det i alle årene. Dels fordi 
han er mand, og dels fordi han er noget ældre, end jeg er og har en X baggrund. Det er egentlig 
meget sjovt. På den måde har han taget ansvar for mig. På den måde taget nogle af mine dilemmaer 
på sig, kan man sige. Så det er en form for kollega, som jeg ikke har tænkt på som kollega på den 
måde, men det er han jo. 
 
I: Godt du har ham.. 
 
M: Ja, det er godt, jeg har ham. 
 
I: Så har vi det der med, om du har mulighed for at udøve autonomi ... altså at være noget særligt. 
 
M: Ork ja. Jaja. Alt det jeg vil. Alt for meget .. 
 
I: Men det lyder også som om, det gør det i forhold til dine andre kollegaer. 
 
M: Ja, ja. Det er jo.. jeg har jo opfundet et slogan, der hedder: Al magt til de uartige. Altså så 
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autonomi er ikke mit problem. Det, jeg har arbejdet med, er at være mindre autonom. 
 
I: Når vi spørger, fordi i den der (Romnes ??? 57.39) teori, der er begge ting vigtige. 
 
M: Ja, men klart, det er det også ... 
 
I: Føler du, at du bidrager til samfundet? 
 
M: Hahaha  ...  
 
I: Det har du vel egentlig svaret på... 
 
M: Det vil jeg rigtig gerne. Men jeg synes, det er sådan en sjov ting, for nu kender jeg en pige, der 
hedder Andrea – jeg ved ikke, om I har været opmærksomme på hende – men der er en pige, der 
hedder Andrea Heilskov, som er forfatter, som er flyttet til Z i sådan protest hoppet af med familien 
og flyttet ud i skoven og bygget et hus. Og skrevet i Information (XXXX??? 58.12) og er meget 
sådan samfundskritisk for Danmark og alt muligt. Hun har også skrevet om det der med at være 
selvstændig konsulent, fordi det var hun nemlig før... sådan kommunikations ... Hun er psykolog og 
coach. Og hun har faktisk .. .vi har faktisk sådan et parallelforløb, for hun flyttede til Z samme år, 
som jeg gjorde, ti år senere og hun er 20 år yngre end mig. Altså og hun er sådan lidt sjov. Hun 
beskriver faktisk næsten fuldstændig ordret vores oplevelse af det. Hendes beskrivelse af at være 
konsulent. Jeg har faktisk gemt på min computer et lille skriv. Og hun skrev engang om, hvordan 
det er at være konsulent. Jeg kan prøve at sende det til jer. Hun skriver om ensomheden, manglen 
på kollegaer, manglen på fællesskabsforsåtelse og sådan noget. Det prøver hun så at bygge op 
derude i skoven. Det er en fantastisk sjov historie, som hun er ved at skrive en bog om. Hun har 
(crowdfunded ??? 59.16) sig til 50.000 kr, så hun har et halvt år, hvor de kan leve derude i skoven, 
mens hun skriver den bog om, hvorfor de flygtede fra Danmark. Og hun bliver kritiseret rigtig 
meget for ikke at bidrage, og hun synes, at det eneste, hun gør, det er at bidrage. Altså jeg har det 
lidt på samme måde. Altså, fordi nu er jeg jo Z statsborger, så jeg bidrager jo ikke en skid til 
Danmark på den måde. Men det synes jeg, at jeg gør alligevel og (xxx?? 59.40) og flytte nogle 
vigtige ting. 
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I: Det giver en meningsfuldhed? 
 
M: Ja. 
 
I: Hvor er vi henne..? 
 
I2: Jamen jeg tror bare, du skal starte fra starten af her... for vi går over i opgavens karakter. Mere 
om opgaven 
 
I: Hvordan er efterspørgslen efter dine ydelser? 
 
M: Den er sådan set ... det er sgu svært. Der er efterspørgsel efter noget social kapital, tror jeg .. som 
jeg jo ikke leverer sådan entydigt på samme måde som team arbejdsliv har og nogle andre. Så er der 
noget  efterspørgsel efter noget X, men jeg vil have koblet tingene, så måske er der ikke efterspørgsel 
efter den kobling, som jeg insisterer på. Men der er efterspørgsel, og jeg oplever også, at det er 
stigende. Så måske er det et spørgsmål om, at jeg bliver bedre til at koble social kapital på X og 
omvendt. Så jeg tror egentlig, at der er stigende efterspørgsel. Jeg er optimist med det. 
 
I: Hvordan er efterspørgslen efter social kapital? 
 
M: Jeg oplever, at der er mange flere, der taler om det. Der er mange, der mener noget andet med 
det, tror jeg, end jeg mener med det. Der er mange, der også ser det som noget i forbindelse med 
sociale medier og netværks ... gælder om at have et værdifuldt netværk ... og det er jo også en del af 
det, men det er jo ikke det jeg, ligesom tænker på. Værdien af ens netværk er .. hvor mange 
connections har man på linkedin og sådan. Det vil folk gerne have. Men det er jo på det helt 
individuelle niveau. Folk vil gerne blive en bedre forretning selv. Men jeg tror også, der ift. 
arbejdsmiljø er en enorm interesse til at arbejde med social kapital, fordi det virker.  
 
I: Hvad lægger kunden mest vægt på. Hvad har du oplevet,  kunden lægger mest vægt på i forhold 
til social kapital. Er det noget med netværk? 
 
M: Ja, dem der ligesom ser det som en individuel projekt, eller hvad man skal sige. Der lægger de 
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vægt på netværk og mange connections og sådan. Men dem som arbejder med det – f.eks. Odense 
Kommune -  de lægger vægt på det i forhold til, at det sænker sygefravær. Kommunen har noget, 
der hedder netværksstrategi – nærværsstrategi – som handler om, at det bare er en pænere måde at 
italesætte at sænke sygefraværet på. De kalder det bare nærvær. Og det virker det jo på. 
 
I: Hvor meget virker det så på andre faktorer også? 
 
M: Det gør det jo. Det virker på sygefraværet, sundhed i sig selv. Man bliver raskere af at have det 
godt socialt. Hov ...ej ....(spilder noget) Det gør man. 
 
I: Det virker? 
 
M: Ja, det virker. Og det virker også på trivsel ikke. Ganske almindelig god fornemmelse af godt 
arbejdsklima med sine kollegaer. Det virker det også på. Så derfor virker det også på produktivitet. 
Det er jo vores påstand ... det gør folk  mere effektive ... en del af social kapital er  ... hende der ... 
hvad fanden hedder hun ..(Gittel ??1.03.53) som relationel koordinering. Altså, det handler jo i 
virkeligheden om effektivitet og produktivitet. Og det mener jeg jo også det er . Det er meget mere 
effektivt end den der individuelle konkurrence. 
 
I: Hvordan får du tillid og retfærdighed og samarbejde til at indgå i opgaven? 
 
M: I Odense for eksempel, der indgår det jo pr. definition som en del af projektbeskrivelsen, fordi de 
har arbejdet med det før. Og det indgår på den måde, at det ... de har en definition af sundhed, 
hvor de arbejder med KRAM-faktorerne, altså kost, rygning alkohol og motion – de kalder det 
KRAMS, fordi de også arbejder med stress eller det sociale. Det s står også lidt for social kapital. 
Vores xprojekt handler om at X tillid, retfærdighed og samarbejde  og motion og sådan noget ... de 
der almindelige sundhedsting der. Men også det sociale skal være en del af det, der skal fremme 
sundheden. Så på den måde indgår det. Men ellers, når jeg så taler arbejdsmiljø og 
stressforebyggelse og sådan noget, så indgår det på den måde, at jeg definerer stressforebyggelse i 
biologiske termer og social kapital-faktorerne, retfærdighed, tillid og samarbejde argumenterer jeg 
for biologisk. Samtidig med, at jeg taler om stress, ikke. Fordi ting, der giver stress, det er f.eks. 
nederlag, ensomhed. Det giver smerteoplevelser i hjernen. På samme måde, som hvis man slår sig 
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eller ... og fællesskab og retfærdighed og det modsatte af ensomhed ... hvis man har nogen, man ... 
 
I: Man er fælles med ... 
M: Altså, så får du jo lykkehormoner, ligesom hvis du spiser chokolade eller dyrker sex, ikke. Så der 
er en biologisk forklaring på det også. Så det er den argumentation, jeg har.  
 
I: Hvilke retfærdighedsparametre arbejder du med? 
M: Altså vi lægger os meget op ad NFAs definition, som jo er tredelt, eller hvad man skal sige. Det 
er både det relationelle og transaktionerne og fordelingen. Så det er ligesom tre ting, som skal være 
opfyldt. Lidt afhængig af situationen. 
 
I: Hvor ligger hovedvægten på den brobyggende, den forbindende og den samlende? 
M: Altså hovedvægten ligger, i de projekter vi har, i den interne ... altså i grupperne. For nu tænker 
jeg lige på den der i Odense, ikke. For der er de jo organiserede i firkløveret, som er en leder og en 
sous-chef og en AMR og en TR, ikke. Altså en arbejdsmiljørepræsentant og en tillidsrepræsentant. 
De der små grupper der, de er ansvarlige for deres fokus på social kapital, så det bliver meget inden 
i det der, ikke. Altså det jeg har arbejdet med. Men altså ikke ... jeg synes jo, det er ligeså vigtigt det 
andet, ikke. Især effektivitet, jeg har bare ikke fået lov til at arbjede med det på den måde ... endnu. 
 
I: Så er det mest den brobyggende ... mere på team? 
M: Ja, ja, altså internt i de team, ikke. 
 
I: Er der nogen tendenser i dit konsulentarbejde ... som ønskes af kunderne. Altså hvad ... er der 
nogen tendenser, som er særlig ønskværdig af kunderne? 
M: ... Ja ... jeg tror måske, det er blevet mere et spørgsmål om at få nogle hurtige og nemme 
løsninger. Det vil jeg sige. 
 
I: Og hvad med medarbejderne. Er der nogen tendenser til, hvad de ønsker mere? 
M: Altså de vil stadigvæk gerne have noget, der handler om dem. Og det kan jeg sagtens forstå ... 
der er lidt forskel på det. Det kommer an på, hvem det er. Altså de der sosu-assistenter, de er faktisk 
søde, og de er egentlig bedre til at tænke i fællesskab og tænke på hinanden, end mange HR-
mennesker, som er helt forfærdeligt (?1.09.18) selvoptagede, så de vil gerne have, det handler om 
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dem, ikke. Jo mere individuelt og personligt og mere det har med dem at gøre jo bedre. Men jeg 
oplever, at de der, som er ude og tørre de gamle bagi, de er meget merefællesskabsorienteret. Så der 
er lidt forskel, synes jeg. 
 
I: De modsætningsforhold, der er mellem arbejdsgiveren og medarbejderen, hvordan håndterer du 
de modsætningsforhold? 
M: Det, synes jeg også, er rigtig svært. Fordi jeg har jo mistet min win/win-forklaring. Hihihi – det 
var nemmere dengang, jeg kunne lave den win/win-kobling, ikke. Altså nu fanger jeg jo mig selv i at 
holde med medarbejderen hele tiden, og det gør det jo rigtig svært ... fordi ... i Odense ... samtidig 
med at vi laver det her, så har de jo gang i sparemanøvrer og omorganisering og nedskæringer og 
forsøge at få de gamle til at tørre sig selv bagi, og jeg ved ikke, hvad de træner dem i ... øhhm jeg 
synes, det er svært ... jeg synes det er rigtig svært at finde en model, som er konstruktiv, fordi de vil 
jo gerne have, at de er mindre syge – og det synes jeg måske er sådan lidt win/win – det kan jeg 
godt leve med, for det må også være rart for dem at blive mindre syge, ikke. Men omvendt, hvis det 
bliver sådan en skruetvinge ... og der var nogen af dem ... der var faktisk en gruppe ... det var jeg 
fuldstændig rystet over – som valgte at definere det der X-noget som en slags gimmick konkurrence-
ting, man lige kunne lave. Og så fandt de på at koble det med at belønne nærvær, og så kaldte de 
det X, og så lavede de bonusordninger til dem, der ikke havde nogen sygedage. Og festligholdt dem 
og holdt sådan nogle events, hvor de andre skulle klappe af dem, der ikke havde haft sygedage. Og 
det blev jeg helt rystet over, og der greb jeg simpelthen til at citere min akademiker-William-ven for 
at undergrave definitionen af det der ikke-X. For at få det ud af projektet, for de brugte simpelthen 
projektet til noget, jeg synes var ikke-ok. Så ... X var selvfølgelig rasende og blev rasende på 
projektet, og der var jeg simpelthen nødt til at træde ind og sige: Det der er ikke X, så det kan vi ikke 
have med i projektet. 
 
I: Jamen, det leder så fint hen til det næste spørgsmål, altså hvad din grænse er ... hvornår når du 
grænsen i forhold til, hvornår du vil tage en opgave. 
M: Det fede ved at bo i skoven i et hus, der er betalt og to gamle biler, der er betalt, det er, at min 
grænse kan være der, hvor jeg synes, det er ikke ok. Så skider jeg på det. Og det er en del af den 
frihed, vi synes, vi har fået ved at bo der, ikke. Det gør selvfølgelig også, at man nogle gange bliver 
mere urimelig. Altså, der kommer sådan en ... kraftedeme ... man kan godt blive sådan lidt ... 
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I: Men er det ikke også meget sundt for dem? 
M: Jo, jeg vil sige, det er i hvert fald meget rart at have den frihed til at gøre det, ikke. Men det kan 
også blive en sovepude, hvor man så ikke kigger så meget på, hvad deres rejse er. Fordi ... hvor skal 
jeg sige fra, og hvor skal jeg sige ok, det her er en rejse, og de skal forstå det hen ad vejen, så det er 
sådan en balancegang, synes jeg.  
 
I: Og hvad er pejlemærkningerne på, hvornår den rejse skal tages, og hvornår den ikke skal ... har 
du noget, når du selv snakker om kroppen ... kan du mærke det, eller har du sådan en ok ...? 
M: Ja, det kan jeg. Men det er også fordi, jeg er sådan en, der bliver rasende, ikke. Så jeg kan 
sagtens mærke det i maven. Og jeg råber også, når ... men altså ... ja, altså men i virkeligheden er 
det jo enormt politisk. Det vil (??1.13.46) for mig. Og det, synes jeg, er lidt sært, at jeg har oplevet en 
personlig politisk rejse og religiøs og alt muligt. Det har virkelig været omvæltende, så jeg er blevet 
mere beton... – blevet gammelsocialist på mine gamle dage, det er sådan en underlig oplevelse, hvor 
jeg var meget liberal som ung, hvor jeg synes, at frihed og ... den enkelte og det ene med det andet, 
hvor jeg er blevet helt ... jeg synes jo selv, at programmerne ? (1.14.30) er enormt højreorienterede, 
jeg ved ikke hvad .. verden er blevet mærkelig for mig. Jeg har svært ved at forholde mig ordentligt 
til det, ikke. Det er nemmere i Z, for Z er et lidt mere gammeldags land – på en måde. Det er stadig 
i et industrisamfund, det gør det også nemmere – derude på landet, hvor jeg bor. 
 
I: Der er stadig ledere og medarbejdere? 
M: Ja, et klassesamfund stadigvæk, ikke. 
 
I: Hvordan påvirkes du af, hvordan ledelsens ønske er for opgavens udførelse? 
M: Ja, altså det er rigtig svært, for jeg synes jo ... jeg synes, det er helt urimeligt, at de uddelegerer 
ledelsen til medarbejderne. Det synes jeg, er sådan noget svineri. Og jeg synes også, det er noget 
svineri, at de så gør det fuldstændig samvittighedsløst ved bare at stille krav til medarbejderne om 
nogle kompetencer, som de for det første ikke belønner dem for, og for det andet ikke kan forvente 
med det biologiske udgangspunkt, at folk har. Altså på en eller anden måde der får vi jo defineret 
alle børn, der ikke er mainstream, som adhd-børn og alle voksne, som ikke er selvledende – totalt 
rationelt selvkontrollerende – som uansættelige. Altså jeg blev hidsig, da jeg gik forbi en avis lidt 
tidligere i dag, hvor der stod: 220.000 ledige jobs, stod der på forsiden af berlingeren i dag. Så 
tænkte jeg – hvor kritiske kan I blive, ikke. Altså det er ligesom kvinder, der er blevet så kritiske, at 
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de slet ikke vil giftes med nogen af de mænd, der er, ikke. Altså  ... arbejdsgiverne er ligsådan. I 
gamle dage, der betalte man uddannelse, man betalte konsulenter for at lære medarbejderen 
hvordan de skulle kunne ... nu skal de kunne det fra starten, og de skal også kunne lede sig selv. Vi 
vil slet ikke have noget med dem at gøre. I princippet ... Og det var blandt andet noget af det, jeg 
kom til at diskutere med Krifa, ikke. For de ville have at medarbejderne skulle det der. Og jeg 
sagde: Det vil jeg simpelthen ikke. Nul nul nul.  
 
I: Så der sagde du bare nul, og det vil jeg ikke være med til.  
M: Ja, altså ... det er fordi, der var sådan flere forskellige ting, jeg skulle lave, der lavede jeg den 
første ting, og så ville de tilrette mig. Så begyndte de at klage over det, jeg havde sagt og sendte mig 
mail om, at du skal sige mere om det her og ... Og så skrev jeg tilbage til dem: Så tror jeg bare, at I 
skal finde en anden, der kan sige det der, for det er ligesom ikke ... jeg synes ikke, det er rigtigt. Altså 
her for nyligt skulle jeg ... Z har et nyhedsbrev, og en af dem, vi har haft i vores tænkegruppe her i 
Z, er en forsker ude fra CBS (?1.17.30), som hedder Anders Rostrup, og han har lige skrevet en bog 
sammen med en, der hedder Michael Pedersen, ham kender I måske, de har forsket i sådan noget 
selvledelse ... og de har skrevet en bog, der hedder strategisk selvledelse, og den sender Anders så, 
fordi vi anmelder bøger i nyhedsbrevet, ikke, og jeg har sagt til ham, at det ville jeg sørme gerne. Og 
så gik jeg i gang med at læse den, og så fik jeg det fuldstændigt, som da jeg læste American Psyco ... 
Hver gang jeg havde læst ti sider, så blev jeg nødt til at lægge den fra mig, så gal blev jeg. Og jeg fik 
lyst til at kaste den over i hjørnet, og jeg blev mere og mere hidsig undervejs i forløbet, og jeg blev 
nødt til at skrive i min anmeldelse, at jeg synes, det var fantastisk interessant forskning, de havde 
lavet – spændende – men den slags medarbejdere findes ikke. Og så skrev X til mig på Facebok: Jo, 
de gør ude hos Z. ... I det hele taget – det kan man jo ikke forvente, altså de laver en ledelsesform, 
der forventer, at der er nogle overmenneskemedarbejdere, hvis de fandtes, ville de jo være chefer 
eller noget andet.  
 
I: Hvilke faktorer skal til, for at du er tilfreds med opgaven? Altså løsningen? 
M: Der er ydmygheden lidt igen, ikke. Hvis der kommer lidt mere fællesskab, hvis der bliver lidt 
mere produktiv på en måde, hvis de er blevet lidt mindre stressede ... i gamle dag, der ville jeg jo 
have ... sådan noget med bevidsthed og holdninger og sådan noget ... men jeg er blevet klar over, at 
bevidsthed og holdninger er slet ikke noget, der ændrer noget som helst. Så det er egentlig mere, 
hvis de gør tingene på en lidt nemmere måde, end de gjorde før. Hvis de hopper over, hvor gærdet 
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er lidt lavere. Så vil jeg sige, at jeg er lykkedes.  
 
I: Og er den holdning forskellig fra dine kunders? 
M: Ja, det tror jeg ... jeg oplever et clash mellem ... jeg har sådan noget, jeg siger: Det er ikke 
tanken, der tæller – kun handlingen. Og det er sådan, jeg har fået det. For i gamle dage, der 
handlede det jo om at ændre holdninger på folk, og det (?1.20.04) så derfor er vi uenige om det, for 
de vil gerne have ... altså vi skal gøre dem lidt mere bevidste om ... vi skal have sådan nogle cafe-
møder, hvor vi bliver klar over hvad for nogle problemer, vi har. Så siger jeg nej, det skal vi ikke – vi 
skal finde ud af, hvorfor de ikke gør det. Så skal vi gøre det nemt for dem at gøre det, ikke. Nogen 
gange kan de ikke forstå det.  
 
I: Den konsensus ...? 
M: Jaae og så tanken om, at hvis bare vi er klar over tingene, så gør vi anderledes. Desværre er det 
ikke sådan.  
 
I: Vil du gå videre på sidste side? 
M: Hvor har I mange spørgsmål. 
I: Ja, det er ret struktureret, og det kan man slet ikke være, når det kommer til stykket. Det kan jeg i 
hvert fald slet ikke. 
... 
I:Kan du opleve, at kunden har andre hensigter ved at købe din arbejdskraft end den, de giver 
udtryk for? 
M: Jaae, ...jaja, det kan jeg godt opleve, at de kalder det (? 1.21.20 – 1.21.29)  
 
I: Hvordan håndterer du det? 
M: På en god dag? ... Jamen ... hvis jeg føler, at jeg kan gøre noget i projektet, som kan ændre noget 
konstruktivt, så taler jeg dem efter munden og kalder det nærværsstrategi ... men hvis ... på en dårlig 
dag, når fanden flyver i det hele, ikke, så siger jeg: Hvad tror I egentlig, det er for noget sygefravær, 
der bliver forbedret ved at arbejde med social kapital, så spørger jeg dem om det. Så siger de, de 
tror, det er fordi, de synes, det er uretfærdigt, at de har fortjent nogle fridage, eller ... så får jeg sådan 
nogle onde (? 1.22.15) 
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I: Hvad sker der, når du får sådan noget (? 1.22.19)? 
M: Jamen altså ... jeg føler, at det hele er for uægte, altså. For ... altså det er jo ulempen ved det der 
newspeak og italesættelse ... at du cirkler rundt om det, som er kernen, ikke ... 
I: Jo, men rammer det dem så? Kommer de så til kernen? 
M: Nej, så bliver de sure. Der er mange, der bliver sure, ikke. Det oplever jeg – de kan godt blive 
skide sure. Men det kan jo ikke nytte noget. Så har jeg jo sagt (? 1.22.52) 
 
I: Hvad betyder det, hvis det er selve ledelsens strategi, der står i vejen for, at du kan udføre dit 
arbejde? 
M: Enten så forvandler jeg mig til en hemmelig agent, der så gør det i smug, ikke, for det kan jeg 
godt finde på. Jeg kan finde på at blive motiveret af, at de tror, jeg gør noget, og jeg gør noget 
andet, som undergraver det. Det er sådan en modstrategi, hvis jeg kan komme til det, så gør jeg det 
gerne. Men ellers så betyder det jo, at jeg ikke kan arbejde for dem. Eller at de ikke vil have mig. 
Det kan det jo godt ende med. Det, tror jeg, nogen gange det ender med hahahah 
 
I: Men hvordan oplever kunderne tillid til dine kompetencer? 
M: Ja – nej – jeg er jo belastet af ikke at være dokumenteret sådan rigtig, ikke. Jeg snakker jo om 
noget, jeg ikke er kvalificeret til at snakke om.  
I: I kraft af uddannelse eller ...? 
M: Ja, det er jo blevet det store hype. I gamle dage – hvis man kunne noget, så kunne man noget, og 
så var det det, det kom an på. Nu er det jo meget mere et spørgsmål om, hvilket dokumenteret cv, 
man har. Og ph.d dit og dat og sådan noget, ikke. Derfor har jeg skrevet mit (? 1.24.25) på min 
LinkedIn-profil, så kan de tage den. Ellers betyder det ikke så meget, men det betyder noget 
alligevel, det er helt sikkert. Derfor havde Maren ... jeg gemte mig bag Marens cand.merc, og hun 
var i gang med sin ph.d i branding og karriere, ikke. Det var en rigtig god ting at sige.  
 
I: Ønsker du selv mere eller mindre inddragelse? 
M: I hvad? 
I: I opgaverne. Så du selv mere eller mindre kan forme dem. 
M: I princippet kunne jeg sgu bedre tænke mig, at de var lidt mere direkte i, hvad de egentlig gerne 
ville have. I virkeligheden er det jo lidt uldent meget ofte, hvor man kan involvere sig en hel masse, 
men man ved sgu egentlig ikke helt rigtigt, hvad det går ud på, vel? Det synes jeg... 
 166 
 
I: Her er dit kontor, så må du selv opfinde din stilling ... 
M: Ja, hvad faen ...  
 
I: Har du prøvet at arbejde med retfærdighed ...? 
M: Ja 
I: Udtalt? 
M: Ja, i det her projekt, der har jeg faktisk haft nogle konfrontationer med nogen, fordi når vi Xr, 
når vi skal opfinde social kapitalen sådan konkret, ikke, så skal vi jo tale om, hvordan kunne man få 
dem til at opleve retfærdighed, og så begynder vi at tale om vagtplan og fordeling af ruter og 
fordeling af demente i forhold til nogen, der er personlighedsforstyrrede ... Og der oplever jeg, at 
der er nogle af lederne, der begynder at kalde det noget andet. De flytter diskussionen, og siger nååe 
nej, men det her er jo bare et spørgsmål om at tage ansvar at sige fra, og de ordner det med 
hinanden og sådan noget. Og så er jeg jo nødt til at holde fast og sige, jeg tror, Xn handler om, at vi 
skal have en struktur for, hvordan fordelingen bliver. Så det ikke er den enkelte, der skal afhænde 
den til nogle kollegaer, så det bliver meget konkret, synes jeg.  
 
I: Hvad er din rolle i den konflikt? 
M: Rollen er at være konfliktskaber. Det er jo i virkeligheden mig, der insisterer på, at der er en 
konflikt.  
I: Den der forstyrrer. 
 
Snakker lidt om, at interviewet snart er slut ... 
 
I: Hvordan oplever du tillidsforholdet mellem dig og medarbejderne? 
M: Det kommer lidt an på ... i de fleste tilfælde tror jeg godt, de kan registrere og høre, at jeg er med 
dem. Så der i x-projektet, der er der ingen tvivl om, at medarbejderne elsker mig. Fordi jeg har også 
sagt til dem, at jeg er også selv tyk, og jeg arbejder selv på at holde op med at ryge og ... sådan 
noget. Så min sundhed er lige så dårlig som deres, og jeg spiser kanelsnegle, derovre i Z, fordi 
naboerne gør det hele tiden, så gør jeg det også, ikke. Og det synes de ... men det har også noget at 
gøre med, at min måde at undervise på er sådan, ikke. At jeg er en del af dem, ikke. Men det fjerner 
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også nemmere dengang, det var win/win, nu er det ikke win/win. Så de vil have, at jeg skal sige til 
dem, at de skal sige ja til en diætist – det er der faktisk en af lederne, der har sagt til mig. At det ville 
hun godt have, at jeg sagde. Så sagde jeg, det kan jeg ikke sige, for det er ikke X.  
 
I: Det er også meget grænseoverskridende ... 
M: Ja, faktisk.  
 
I: Virksomheden før og efter jeres interageren, hvordan vil du beskrive den? 
M: Jeg vil faktisk måske sige, at jeg tror, det har rykket rigtig meget. Jeg tror faktisk, at det har gjort 
en rigtig stor forskel. Her forleden stod jeg og sagde til dem, at allerede inden sidste fase, har vi 
opnået projektets mål. For de bliver meget: nu skal vi give hinanden og nu ... Jeg siger til dem, ved I 
hvad – jeg synes, vi skal tage det stille og roligt. Det her er et eksperiment og prøve at se, hvad vi kan 
gøre, og vi har faktisk allerede nået det, og nu skal vi egentlig bare ... og sådan noget, så jeg synes, 
det har rykket rigtig meget. Og så synes jeg, de er rykket endnu mere, end det er nødvendigt at gøre, 
vil jeg nok sige. Og det er lidt sært at opleve, at man som konsulent er den, der bremser. Det plejer 
at være den, der pusher på, ikke.  
 
I: Hvorfor synes du, de skal bremses der? 
M: Fordi det bliver så indædt. Altså vi er så præstations- og performance- og vækst, og vi skal mere 
og mere og mere, og synes egentlig det er et sundhedsledelsesperspektiv ikke er en sund tilgang, 
fordi der er også et punkt, hvor motivation ... hvor det kammer over og bliver demotiverende. Så at 
der er også en bremserolle, så det har  ... jo afskaffet. Altså fuldstændig demonteret bremser og 
alting ... Ja, måske bliver der brug for en bremsekonsulent, det har jeg ikke tænkt på før. Det er 
faktisk meget sjovt. Det kan godt være ... 
 
I: Mangler jeg noget Sanne? Nej ikke rigtigt ...  
I: Der er et spørgsmål, vi ikke har taget, det er det der med medarbejdere, der ikke vil deltage eller 
modarbejder ... 
M: Men sådan nogle har jeg ikke. Sådan nogle har jeg aldrig haft.  
Men jeg er også god til at gøre det. Det har noget med kommunikation at gøre. Det har noget med 
at gøre at kommunikere på deres præmisser, ikke. Og tage deres perspektiv og forstå hvad de 
kommer fra og .... det er egentlig bare en kompetence, jeg har. Så ... 
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1: Morten  
 
I: Vi starter lige sådan med formalia, så hvis du lige vil starte med at præsentere dig selv. 
M: Ja, hvad vil I gerne vide, for jeg kan snakke længe om mig? 
I: Sådan lige din funktion og ... 
M: Hvad jeg sådan laver, og hvor jeg sidder? 
I: Ja. 
M: Jeg hedder Morten (1.07) og er ansat her i Z. Mit arbejde går ud på at lave medlemsservice på 
tre nieauer. Jeg laver individuelle medlemsservice og medlemsserice i forhold til workshops i forhold 
til de møder, vi har på arbejdspladserne, og så laver jeg også politisk interessevaretagelse. Så man 
kan sige, det er på alle tre niveauer, ikke. Og det er meget inden for arbejdsliv, og de udfordringer 
man møder inden for arbejdsliv. Det har også noget med jobsøgning at gøre, så jeg har også noget 
med jobsøgning at gøre, men primært er min interesse inden for arbejdslivstemaerne, som I jo et 
eller andet sted kender, så derfor arbejder jeg meget med selvledelse og de problemstillinger, der er 
der. Men også social kapital på forskellige nieauer, og så har jeg de der individuelle samtaler, som 
handler om alt inden for arbejdsliv, men hvor det sådan set handler om, hvor min tilgang til er og 
balancere og rådgive og coachende rolle over for medlemmerne. 
 
I: Vil du fortælle lidt om din uddannelse og erhvervserfaring? 
M: Ja, men jeg er uddannet fra RUC i 2008 og startede tilbage i X ..., men det har så også været 
med et langt karriereforløb undervejs, kan man sige, hvor jeg arbejdede som konsulent i X , hvor jeg 
sad i deres Zkontor som studentermedhjælper og senere som konsulent og lavede personale- og 
organisationsopgaver af forskellig karakter. Men undervejs på min uddannelse har jeg som sagt læst 
x som jeg kombinerede, den gang  man skrev kombinerede specialer, det ved jeg ikke, om man gør 
mere, det gjorde jeg, og det brugte jeg rigtig lang tid på, på det speciale også – skrev om indførelsen 
af x i den offentlige sektor, og så havde jeg derudover en SAM-basis (?3.20) og efter mit studium, 
der var jeg sådan set også i x Kommune, men besluttede mig for alligevel at skifte, da jeg var færdig 
og fik job i x som fuldmægtig i deres afdeling for strategisk kompetenceudvikling eller sådan noget. 
Og der var jeg relativt kort tid, og så skulle jeg videre derfra og var så i Fagbevægelsen i sådan en 
udviklingsenhed (? 3.47) i to et halvt år, og så kom jeg herind bagefter.  
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I: Ja, hvordan er du kommet til at arbejde herinde, og hvor lang tid har du været her? 
M: Jeg har været her i to år til august, og jeg søgte jobbet og fik det. 
I: OK hvad er din funktion i Z?  Dit arbejdsfelt? 
M: Jeg er karriereudviklingskonsulent, så inden for karriere, og vi kalder det nok et eller andet sted 
for karriere, for vi skal jo ramme vores enkelte medlemmer. Det her er en organisation, der kigger 
meget på det enkelte medlem og sørger for eller arbejder for at styrke det enkelte medlems X på 
arbejdsmarkedet. Det er sådan set også det, jeg arbejder ind i ... Men det arbejder jeg med og kigger 
på, hvordan jeg kan hjælpe det enkelte medlem, men også medlemmerne sammen på 
arbejdspladsen. Når vi er ude i arbejdspladssammenhæng. Og hvad var det nu, du spurgte om til at 
starte med?  
 
I: Hvad er din funktion og dit arbejdsfelt? 
M: Funktion går ud på at hjælpe medlemmerne, det er medlemsservice. Og jeg tænker også, når  jeg 
laver politisk interessevaretagelse, så er det også for at gavne medlemmerne, at jeg i hvert fald 
prøver at tænke det, det er inden for de her arbejdslivstemaer som social kapital og selvledelse og 
karriereudvikling og alt sådan noget – kompetenceudvikling, hvordan lærer du på jobbet og alle de 
der ting, er noget, jeg arbejder med, så det er relativt bredt.  
 
I: Ja, hvilke typer opgaver arbejder du med? 
M: Jamen det er opgaverne, det er ... jeg har sådan en tredelt, hvad hedder det ... deling af mine 
arbejdsopgaver. Den ene tredjedel går til at lave en til en, kan man sige, altså samtale med 
medlemmerne, hvor jeg taler med medlemmerne omkring, hvad er det for udfordringer, de oplever 
i deres arbejdsliv – vil de gerne være leder – har de relationsudfordringer, har de stress, oplever de 
... mange ved faktisk ikke, hvad de er gode til, mange ved ikke, hvor de gerne vil hen. Der er utroligt 
mange udfordringer, som medlemmerne ... så en tredjedel af min tid går med at tale med dem. De 
kommer ind til en samtale af en times varighed, og så snakker vi om det og sætter retning på det og 
så (? 6.40) Den anden tredjedel  går med at  holde møder med medlemmerne i flok. Enten som åbne 
workshops, hvor folk kommer ind og diskuterer et tema. Det kunne være selvledelse, det kunne også 
være social kapital for eksempel, det kunne være alt muligt andet, som vi taler med medlemmerne 
om. Jobsøgning. Hvordan skriver du en god ansøgning. Hvad skal der til ... hvordan bliver du 
afklaret på, hvilke kompetencer, du har. Alle sådan nogle arrangementer, og så er jeg ude på 
arbejdspladserne også – primært offentlige arbejdspladser – og x møder, hvad kan man sige møder 
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omkring samarbejdstemaer, som jo også handler omkring social kapital, men også selvledelse og 
karriereudvikling. Hvordan taler man egentlig karriere på en offentlig arbejdsplads og sådan noget. 
Hvordan ... når der er nedskæringer i det offentlige, så kommer vi også ud. Det var den anden 
tredjedel. Den tredje tredjedel af min tid den går med, at arbejde med kompetenceudvikling på 
politisk niveau. …Men der sidder jeg og laver det. Og det er interessevaretagelse, det giver jo sig 
selv. Det handler om, hvor får vi mest for pengene i de midler, der er sat af. Og derudover laver jeg 
nogle projekter omkring kompetenceudvikling, der bliver afsat nogle midler i enten overenskomst 
eller i virksomhedens ledelse, hvor jeg så sidder og administrerer nogle af de projekter, der er der. 
Det er faktisk den største del af det, der hedder interessevaretagelse. Det er det projektarbejde, jeg 
laver der.  
 
I: Hvor ofte arbejder du alene eller sammen med kollegaer? 
M: Det er sgu svært at sætte mål på. Jeg sidder ... når jeg har medlemssamtaler, er jeg jo ikke alene, 
men jeg holder dem selv. Det er mig, der styrer samtalen, men der er altid en samtalepartner, og 
når jeg holder workshops, er der også samtalepartnere. Når jeg forbereder mig, er jeg alene, når jeg 
(9.00) det vil jeg skyde på er 50/50. Men det er grebet ud af den blå luft. 
 
I: Men det er altid et medlem og ikke kollegaer? 
M: Nej, nej det kan man ikke sige. Jeg har også masser af interne projekter mellem alt det her, jeg 
lige har snakket om. Altså interne, strategiske projekter, jeg skal arbejde med, som handler om, 
hvordan kan vi dybest set blive bedre til at spille sammen her i huset for at levere bedre 
medlemsservice. 
 
I: Men når du siger, der er en til med til interviewet. Er det en til kollega, eller er det medlemmet? 
M: Til samtalen? Det er kun medlemmet. Så arbejder vi sammen, så har vi selvfølgelig interne 
udviklingsmøder med mine kollegaer, hvor vi sidder og tale om vores praksisser, hvordan taler vi 
med medlemmerne, og hvad skal vi blive bedre til, og hvad er den styrende ambition for os.  
 
I: Hvor meget tid, tror du, der går med det? Altså hvor det er dine kollegaer, du har samarbejde 
med? 
M: Det er simpelthen svært at sætte ord på, hvor mange timer det er  i løbet af en uge. Jeg vil da 
skyde på, at jeg har noget at gøre med mine kollegaer dagligt, og hvis vi kigger på sådan en dag som 
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i dag, der har jeg siddet meget alene ved skrivebordet, men alligevel så – også sidder sådan og 
nørkler med noget – men jeg taler jo meget med mine kolleager om, hvad det er, jeg sidder og laver. 
Også når jeg synes, jeg selv har fået en genial ide, så sidder jeg jo og ævler om det, ikke. Så er der 
nogen, der ind i mellem kan gøre mig opmærksom på, den ikke er så genial igen, og så kan vi gøre 
den bedre sammen. Det, synes jeg, der er en del af, selvom det er mig alene, der har ansvaret for 
det. Ellers har jeg jo samarbejde med nogle eksterne samarbejdspartnere i de projekter, jeg sidder 
på, der samarbejder jeg med dem. 
 
I: Hvordan supplerer I hinanden kollegaer i mellem? 
M: Der skal jeg så lige forstå – hele huset Z eller ... eller bare min afdeling? 
I: Bare din afdeling. Ligesom når du siger, du får en god ide, så deler du den dem nogen. 
M: Jamen det, tror jeg, er meget på det plan, og så har vi projekter sammen. Vi sidder jo i en masse 
forskellige nedsatte arbejdsgrupper, som har til opgave at se på den og den ydelse, så der er en 
masse formalia, og så synes jeg, vi er gode til at gribe fat i hinanden og sige, kan du ikke lige hjælpe 
mig. Og det er klart, at en af de ting, som I formodentligt også vil støde på, det er også båret af 
relation altså, at det er dem, jeg trækker ind til de opgaver, der er rigtig vigtige, der går jeg jo ikke 
ind til bare en eller anden out of the blue. Det tror jeg heller ikke, der er mange, der gør. Man går 
ind til en af dem, man ved enten, her får jeg noget kvalificeret modspil eller her er der en, der siger, 
at det her er den rigtige vej, for det har jeg brug for lige nu. Jeg har brug for at få den her lukket. Så 
jeg har jo nogen kollegaer, jeg  går til, hvis jeg har brug for at få reflekteret over det, og nogle 
kollegaer jeg går til, hvis jeg har brug for at få den her lukket. Hvis I forstår, hvad jeg mener. 
Hvordan de andre bruger hinanden, det ved jeg ikke. Jeg kan mest svare for mig selv.  
 
I: Hvordan er i organiseret i Z? 
M: Hvordan tænker du? 
I: Hvordan er organisationsstrukturen? 
M: Den er meget klassisk, vil jeg sige, sådan søjleopdelt. Der er x direktørområder med hver sit 
fokus, og hvert direktørområde har hver sin afdeling. Og i virkeligheden kan man være lidt ... nej. 
Og så er der selvfølgelig nogle stabsfunktioner og sådan, så det er sådan klassisk 
organisationsdiagram, man kan tegne, og det er lige før, I kan finde det på hjemmesiden, tror jeg. 
Det er sgu nemmere, I bruger tiden der. 
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I: Hvad rolle spiller den øverste ledelse i din dagligdag? I dit daglige arbejde? 
M: Det skifter meget, for det kommer an på, om jeg laver nogle af de projekter, som er deres fokus. 
Altså i det øjeblik jeg laver noget, som ikke er i deres fokus, så spiller de ikke nogen stor rolle. Men 
det gør de indirekte, for det er dem, der har sagt, du skal tænke på den her måde. Med de her 
værdier. Og for mig er værdierne meget present for mig i den måde, jeg arbejder på – de værdier vi 
har her i organisationen. Ligesom vores strategi er det og vores: hvad er det, vi gerne vil på lang sigt.  
 
I: Er det noget, der gennemsyrer kulturen herinde? 
M: Jamen det, synes jeg, det er. Det synes jeg. Jeg synes, det er en organisation, der arbejder meget 
strategisk i forhold til, hvad  vi gerne vil på sigt, og det kan jeg da egentlig godt lide. 
 
I: Hvad er strukturen for løn? 
M: Jamen vi følger statens overenskomst, og så er der selvfølgelig nogle historiske årsager til, at folk 
ligger, som de gør, og så er der forhandling, når man gerne vil, og der er total åbenhed om løn. 
Dvs., vi får at vide via vores tillidsrepræsentant, hvad vores kolleager i Z får i løn. Jeg kan slå op i et 
regneark og se, hvad min kollega på den anden side af bordet får.  
 
I: Så bevæger vi os lidt videre. ... Oplever du konkurrence i dit felt? Både kollegaer ... i det hele taget 
det der konkurrencemoment.  
M: Internt eller i forhold til eksternt? 
I: Begge dele. 
M: Hvis vi lige tager den ene ting  først. Internt selvfølgelig – det vil være rimelig naivt at sige, det 
gjorde jeg ikke. Selvfølgelig konkurrerer vi med hinanden og vil gerne gafle de fede opgaver og den 
fede efteruddannelse, og det gør man jo ved, at man performer godt ... jeg sidder så heldigvis, synes 
jeg, relativt alene på det her områder – altså med de perspektiver, vi har nede hos os i karriere- 
kompetencecentret, så man kan sige, jeg synes ikke, jeg er udsat for ... for jeg er ikke noget 
konkurrencemennneske. Så derfor har jeg det egentlig meget rart på den måde. Udadtil i forhold til 
vores eksterne samarbejdere, der konkurrerer vi også. Der er det jo min opgave at konkurrere, 
selvom jeg ikke bryder mig om det. Men det er en anden slags konkurrence, fordi der ligger den 
meget direkte i, at vores modparter på arbejdsgiversiden har nogle andre interesser, end vi har. Men 
vi er trods alt alligevel fælles om at lave et projekt om kompetenceudvikling for nogle Zfer. Og når 
det er det perspektiv, så kan jeg godt lide konkurrencen, for så handler det om at prøve at få skubbet 
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projektet et lille bitte smule hen i den retning, vi gerne vil. Men inden for den ramme, at vi er fælles 
om det projekt. Og det, synes jeg, er godt. Den konkurrence kan jeg lide. 
 
I: Hvordan får du nye eksterne opgaver? 
M: Nye eksterne opgaver? 
I: Når du siger, I er med i nogle forskellige opgaver. 
M: Ja, men det gør jeg jo via overenskomsten. Altså når der bliver lavet en overenskomst, og der 
bliver besluttet ... nu var der det  her til løn. Lad os prøve at se, om vi kan få lavet nogle projekter, 
som gør, at vi får sat fokus på noget, for vi har ikke flere penge til løn. Så kan vi måske bruge ... ud 
af en kæmpe stor overenskomst kan vi måske bruge en halv million på et eller andet projekt, som 
måske giver noget synlighed over for medlemmerne, men som ikke giver dem kontante kroner i 
kassen. Så udpeger vi nogle af de projekter, vi mener er gode at arbejde for og giver synlighed og 
anerkendelse hos vores medlemmer og dermed også tilfredshed, for de oplever, de får noget for 
pengene, og det er det, det her går ud på. Og så hvis den opgave handler om noget med 
kompetenceudvikling, så havner den nede ved mit bord. Og så får jeg lov til at være førstevælger, for 
jeg er x på det her område. Så siger jeg, den opgave her, den vil jeg gerne have, og den der er jeg 
ikke så god til, så den, tror jeg, jeg vil udpege den der ovre til at tage fordi sådan og sådan og sådan. 
Så vil jeg gøre det på den måde. Så det er sådan, nye eksterne opgaver kommer på. 
 
I: Og internt – det er bare gennem ...? 
M: Det er jo den, der leder og fordeler arbejdet. Altså det er min chef, men der er jo altid alle 
mulige smutveje til, hvordan man kan få tilranet sig en opgave. Og dem tør jeg jo dårligt nok dele 
her ... men jeg sidder jo godt og kan fedte med nogle skuffeting, som jeg kan have klar. Ikke fordi  
jeg sådan er underminerende karakter, men fordi jeg skal have nogle opgaver klar i skuffen til, hvis 
jeg synes, det der er virkelig noget, jeg kan se, kunne styrke vores afdelings måde at skabe tilfredshed 
hos medlemmerne på, så skal jeg jo have nogle ideer klar til det, og når der opstår et hul i min 
kalender, så er det meget rart at have noget liggende og sige, det her kan jeg godt lave. Og så kan 
man jo bruge mere eller mindre tid på at udvikle det i skuffen, man skal bare passe på ikke at 
udvikle for meget, for det kan jo være, man får et nej, og så har man spildt sin tid. Men det vil sådan 
cirka være den måde, men altså primært får man dem jo via dialog med kollegaerne. Og så har man 
nogen af de her ideudviklingsmøder, og de kommer sådan hen ad vejen, og så kommer det på 
chefens bord på et eller andet tidspunkt, og så vedkommende nu tager du den, og så løber du med 
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den, og så kan du tage hende og med dig og lave det ... 
 
I: Så det er også din chef, der vælger, hvem der skal arbejde sammen, eller er I ...? 
M: Ja, altså det er forskelligt. Nogle gange er det ud fra ressourcehensyn, andre gange så får du selv 
(18.40) det skifter lidt. 
 
I: Kan du fortælle noget om dit teoretiske fundament i dit arbejde som konsulent? 
M: Mit teoretiske fundament? Jeg bilder mig ind, at jeg har et læringsteoretisk blik med mig i mit 
arbejde, som er det her x læringsperspektiv eller et eller andet i den dur, at alt læring et eller andet 
sted kommer fra en uoverensstemmelse mellem det, du oplever, og det  du rent faktisk har inde i 
hovedet. Og det du oplever, det foregår tit i en eller anden social kontekst, og så oplever du noget, 
som du ikke rigtig forstår, og så kan du være mere eller mindre bevidst om, at det er en 
læringsmulighed, du har, og så kan du gå i gang med at  bearbejde det. Mange er bare ikke bevidst 
om de læringsmuligheder, vi rent faktisk bliver udsat for hver eneste dag, og derfor kan man arbejde 
på at gøre folk opmærksomme på det. Jeg tror også, det er nogenlunde mit – giver det mening? Jeg 
kan ikke huske – hvem er det, der skriver om sådan noget? Det er der vel mange, der gør, jeg tror, 
det var (19.45), der var sådan ...hvis jeg skulle pege på en, der forener det meget ... altså, hvis vi 
tager Illeris læringstrekant med det sociale, det psykodynamiske og det kognitive, så tror jeg, jeg 
ligger cirka midt i, fordi det er sådan meget pragmatisk, vil jeg sige. Og så er der alt mulig andet 
teori, jeg har med mig på vejen omkring social kapital, og hvad ved jeg ... og (20.18) i forhold til, at 
jeg kan se bevægelser på arbejdsmarkeder, og når jeg hører mig selv sidde og sige, hvordan er det 
egentlig, mine opgaver bliver fordelt, at på nogen områder, er det blevet sådan ... der kan jeg i hvert 
fald se de diskussioner omkring, hvordan medarbejdere på arbejdspladsen er blevet ansvarliggjort 
på en anden måde, end man har været tidligere. Nu bliver det en belønning i sig selv at få en 
arbejdsopgave, og det er da et eller andet sted ret paradoksalt. Men ikke desto mindre sådan det er. 
Og mange vil det også gerne, men jeg er gået fra ... da jeg læste, syntes jeg det var et enormt  stort 
problem og den skjulte magt og alt så noget og (20.53), og hvad ved jeg, til at sige, det er sådan det 
er ude på arbejdspladserne. At det kan godt være, man får en opgave som belønning, men folk er 
også glade for den belønning, for man vil gerne have de gode opgaver, og det vil jeg jo også godt 
selv, så det er meget ... sådan er det.  
 
I: Hvad giver dig arbejdsglæde? 
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M: Jamen, jeg synes, at en af de måder, jeg bedst kan eksemplificere det på, det er , når jeg har en 
samtale med medlemmer, hvor jeg kan mærke, at jeg ... og det er jeg meget ydmyg overfor ... at jeg 
bare ved at lytte på, hvad folk har gjort og måske stille spørgsmål og hjælpe vedkommende med at 
konkludere lidt undervejs kan gøre en mega forskel i deres arbejdsliv. Når jeg kan se sådan den helt 
konkrete effekt af det, så synes jeg da, det ... det ..det er meget værd for mig. Det er også derfor jeg 
sidder, hvor jeg sidder. Øhh. Det er altafgørende. 
 
I: indgår du i fællesskaber? 
M: Nej.. hahah ...det var for sjov ... 
I: Hahaah  ... 
M: Ja, det gør jeg . Hvad for en slags fællesskaber? 
I: Arbejdsfællesskaber. 
M: Ja, masser. 
I: Og faglige fællesskaber ... 
M: Masser... både her og (??22.10) det, det, det ...ja 
I: Det har du også sagt lidt om 
I: Hvad understøtter et fællesskab for dig? 
M: Hvad der understøtter et fællesskab? 
I: Ja. 
M: Øhhh... 
I: Hvad giver det dig? 
M: Hvad det giver mig? Elle hvad de understøtter? 
I: Ja, det er to forskellig ting. 
I: Ja, undskyld. Hvad understøtter.. 
M: Altså hvad understøtter et fællesskab? 
I: Ja. 
M: Jamen ... det gør vel, at man ... at der er noget fælles ... det ligger lidt i ordet et elle andet sted: 
fællesskab. Altså at vi har noget, vi gerne vil sammen, altså. Om det er her eller eksternt, eller hvad 
det er, så hvis der er et eller andet, vi gerne vil ... også åbenheden omkring ... altså ... at vi taler 
sammen omkring det, vi gerne vil og deler den viden, der nu er. Men det er mere, fællesskaber kan 
være lidt ... sådan lidt overbegreb for mange af de forskellige fællesskaber, jeg indgår i, så man kan 
sige, jeg indgår i rigtig mange, synes jeg selv, ikke fordi det er unikt for mig, det, tror jeg, vi alle 
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sammen gør ... på vores arbejde ... i vores arbejdsliv eller studie for den sags skyld.. 
I: Vi kommer lidt mere specifikt tilbage til det senere. 
M: Godt. Ja. 
I: Hvornår føler du, at dit arbejdsliv fylder for meget? 
M: Fylder for meget... jamen ... jeg tror nok et eller andet sted, jeg er den klassiske .. nu arbejder jeg 
jo også selv meget med selvledelse, så jeg er også meget opmærksom på, altså ... når jeg selv er med 
til at definere opgaven, så bliver jeg ... så kan man nogen gange lidt blive fanget i, hvis det så ikke 
helt går, som vi gerne ville,  så har vi sådan set selv været med til at definere opgaven. Så kunne vi jo 
bare have defineret den på en anden måde. Det er ikke længere ... (telefon ringer) Der er ikke 
nogen, der har defineret, hvordan jeg skal løse den nødvendigvis, det har jeg selv indflydelse på, så 
hvis jeg, så jeg bestemmer... jeg er både med til at sætte mål for opgaven  og med til at bestemme, 
hvordan den skal udføres. Og det gør jo sådan et eller andet sted, at så kan jeg blive presset, hvis det 
er sådan at opgaven ikke helt går, som jeg vil, fordi så skal jeg vende tilbage og sige: Det var faktisk 
ikke kun målet, det var galt med, det var også måden, vi gjorde det på. Både måden vi gjorde det 
på, men også målet. Så jeg synes efterhånden ... vi har et stort ansvar også. Prøv lige at gentage 
spørgsmålet, jeg kan ikke huske det. 
 
I. Hvornår fylder dit arbejdsliv for meget? 
M: Altså på den måde fylder det jo inde i mit hoved, kan man sige, når jeg sådan skal afgøre, hvad 
... altså også prioritere mellem de ting, jeg har,  fordi mit arbejde også er meget bredt. Så når jeg 
skal tage prioriteringerne, så er det indimellem svært, for det skal jeg jo indimellem selv. Med hjælp 
fra min chef. 
 
I: Hvordan viser du og dine kolleger tillid til hinandens kompetencer? 
M: Hinandens kompetencer? Hvordan viser man tillid til en kompetence? 
I: Jamen altså det øhh ... det kan jo være sådan i forhold til det der med, at der er nogen, der er 
rigtig gode til noget, og så vælger man mere at arbejde sammen med dem eller ... 
 
M: Ja. Nå, men det gør jeg hele tiden. Jeg går jo, som vi også sagde før, meget til nogen, hvis jeg har 
brug for .., hvis der er noget specifikt, jeg har brug for.  Så går jeg til dem, jeg anser for at være gode 
til et eller andet.  Hvis det handler om, at jeg skal ned og facilitere en workshop, så er der en 
bestemt, jeg tit går til, fordi han kan ligesom lige stille nogle sjove spørgsmål, men når han så har 
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stillet en masse spørgsmål, så kommer jeg til et tidspunkt, hvor jeg skal til en anden af mine kolleger 
og sige: Hey, kan du ikke hjælpe mig med det. For så bliver nogle af alle spørgsmålene lukket ned ... 
så får jeg måske hundrede spørgsmål i hovedet omkring det her  og omkring min egen rolle ... det 
kan være meget spændende men på et eller andet tidspunkt, så er det ikke sjovt at være i den der 
proces længere, og så skal jeg hen til en anden, som kan hjælpe mig med at sige: Det var da en 
masse spændende spørgsmål, men de 99 af dem kan du godt stryge. Det er dét spørgsmål, der kunne 
være spændende, ikke. Så det synes jeg, det gør vi jo tit. Og dermed også være sagt, så kan der også 
være nogen, kan jeg godt sige, som ikke bliver valgt som en af dem, jeg går til. Det kan der sagtens 
være. Men det er fordi ... jeg skal jo bare have det til at virke. Det handler om ... det er derfor jeg 
sådan lige ... tillid til...Fordi jeg har jo stadig tillid til de andre personer, selv om jeg ikke går til dem. 
Også til deres kompetencer. De kan bare noget andet. 
 
I: Hvordan viser din topledelse tillid til dine kompetencer? 
M: Jamen det synes jeg da, de gør ved at ... at give mig ansvar. At sende mig ud i marken hos 
eksterne samarbejdspartnere ... sende mig ud til et medlem, altså ... bare det, at de tør betro et 
medlem og sige til et af de medlemmer, der rent faktisk betaler for biksen her, at du kan godt gå op 
og snakke med Morten, det er sgu ok. Det synes jeg ... det er da tillid. Altså, at jeg kan få lov til det 
...Det er jeg enorm stolt over, altså . Og alle de spændende historier, jeg kan høre om folks 
arbejdsliv. Det er jeg meget glad for, at de gør det. Så på den måde kan man sige, at i og med at de 
har ansat mig, gør de det, og i og med at de har beholdt mig, gør de det også. Det er måske lidt 
banalt men ... 
 
I: Hvordan oplever du selv tillid til ledelsen? 
 
M: Hvordan jeg oplever ? 
I: At have det til din ledelse 
M: Oplever at have tillid eller viser dem tillid? 
I: Begge dele. 
M: Altså, jeg vil sige det på den måde, at i forhold til vores strategiformulering har jeg da tillid til, at 
det har de styr på. Og deri ligger også selvfølgelig også en ... modpolen af tilliden som er .. .hvad 
kan man sige ...ikke mistillid men den sunde skepsis. Ahh.. kunne man ikke have ... og sådan noget. 
Og selvom jeg også har det sådan en gang i mellem, så betyder det ikke, at jeg ikke har tillid til, 
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hvordan de gør det. Bestemt ikke.  
 
I: Men har du så frihed til at være kritisk... eller skeptisk? 
M: Ja at have min sunde skepsis? Jo, det synes jeg.  Men det afhænger også af, hvor dygtig man er til 
at ventilere dem på de rigtige tidspunkter. Altså fordi ...jeg har da sikkert frihed til det, men 
spørgsmålet er, om jeg i længden vil blive særligt anerkendt for at lufte den, når jeg nu lige synes, det 
kunne være sjovt.  Det er der nogen, der gør. Det er fint ...øhhh...og det, synes jeg da også, der er 
rum til dem. Jeg har det fint nok sådan med altså, sådan som jeg gør det...fordi jeg lufter den nok 
ikke specielt tit. Det gør jeg ikke. Fordi det tænker jeg ikke, altså ... 
 
I: Det er fordi, du ikke har behov for det ? 
M: Det har jeg ikke behov for. Altså også fordi jeg tænker, det er en organisation, det er ligesom er 
dem, der bestemmer. Jeg vil godt anerkende, at jeg er sådan en, der gør, som der bliver sagt. 
 
I: HAhaha ... Hvornår føler du, at du bidrager til arbejdsfællesskabet med dine kollegaer? 
M: Det synes jeg, at jeg gør... hvis jeg skal tage den anerkendende kasket på over for mig selv ... så 
er jeg dygtig til at se organisatoriske sammenhænge for mig, hvorfor tingene er, som de er . Jeg er 
også sådan relativ dygtig til at se nogen sammenhænge i forhold til ... hvis vi gør sådan og sådan ... 
så sker der det og det. Eller  hvis vi siger sådan, så betyder det det og det og det. Altså det synes jeg, 
at jeg kan bidrage med i den kollegagruppe, vi har. Så jeg er sådan en x analytisk ... altså det er fint 
nok med analysen, men det kan godt være nogen gange, jeg har svært ved at omsætte den til praksis-
agtigt... hahaha.. 
 
I: Nu har vi snakket lidt om netværk, og altså sådan fællesskaber og sådan noget. Har du nogen 
netværk, hvor du sådan kan opleve solidarisk anerkendelse altså, hvor de kan tale om svære 
situationer. 
 
M: Netværk i organisationen eller uden for organisationen. 
 
I: Begge dele. Fagligt. Har du i det hele taget adgang til noget form for netværk, hvor du kan tale 
om dilemmaer i arbejdet? 
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M: Ja, det synes jeg. Og det er jo klart, jeg har det med nogle kollegaer, hvor jeg taler rigtig meget 
med. Det er også sådan lidt netværk på tværs af afdelinger, nogen jeg har før, som er rykket til nogle 
andre afdelinger, så mødes vi en gang i mellem lidt uden for konteksten her og snakker 
organisationen igennem, og hvordan vi ser den, så kan vi hjælpe hinanden med sådan lidt småtteri 
altså for at få succes med vores opgaver et eller andet sted.  Og selvom det foregår uden for 
konteksten her, så er det stadigvæk målet at hjælpe medlemmerne. Og så gør jeg det også i de 
eksterne netværk, jeg deltager i, jeg synes, jeg har nogle netværk, hvor jeg har rig mulighed for at 
være bramfri og fortælle, hvordan jeg har det. 
 
I: Hvilke kompromiser må du indfinde dig med i dit arbejdsliv? 
M: Mange. Øh i rigtig mange kompromiser, for der er da mange ting, jeg gerne ville gøre 
anderledes, men jeg kunne ikke være her, hvis ikke jeg kunne indgå kompromiser med mig selv hele 
tiden. Og sådan er det jo at være i en politisk organisation. Sådan er det også at være i en forretning, 
vil jeg tro. Der er nogle ting vi kan nå, fordi vi har begrænsede ressourcer, eller vi har nogle politiske 
hensyn, vi skal tage, så vi kan ikke gøre dit og dat, men jeg føler egentlig ikke ... jeg tror, det er 
sværere for mange af mine kollegaer at være i en politisk organisation xx end det er for mig. Jeg har 
egentlig ikke specielt svært ved det, for jeg kan godt se hvorfor, at tingene er, som de er. Så jeg 
indgår sikkert mange kompromiser, men jeg kan sagtens komme over det. 
 
I: Så du har ikke sådan en top 3 af kompromiser, du tænker der sådan ... 
M: Man kan sige ... kompromis er jo svært, for så er det som om, at jeg har planlagt en vej, jeg ikke 
kan få lov til, og jeg synes tit, jeg kan se allerede – det kan jeg godt glemme – og gøre mig nogle høje 
tanker om det, for det bliver aldrig ... altså så der kan jeg godt være lidt for realistisk nogle gange.  
Og heller ikke ... og det kan så begrænse det visionære udsyn, så det ... men jeg kan da godt nogle 
gange tænke, hvis det var mig der, for bordenden der, så havde vi gjort noget andet. Sådan tænker 
vi forhåbentlig alle sammen.  
 
I: Så går vi videre til opgavens karakter. Der er lige: Får du mulighed for at udøve autonomi og 
være særegen? 
M: At være autonom i min opgaveløsning? Ja ja 
I: Også at være speciel og have noget sådan specielt sær... 
M: Ja, det synes jeg bestemt. Jeg er den, der sidder med projekter nede i vores afdeling, som er 
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meget, hvad kan man sige, meget direkte medlemskontakt-afdeling. Og jeg har det jo så indirekte, 
når jeg har projekter sammen med arbejdsgivere, så der sidder jeg jo helt alene der og er den eneste, 
der gør det. Og det gør også, at min normering for, hvad jeg skal nå i løbet af et år på vores 
ordinære drift, den er justeret kun for mig. Det er jo dejligt.  
 
I: OK Så går vi videre til opgavens karakter. Hvordan er efterspørgslen efter jeres ydelser. Det har 
du sagt lidt om. Der er overenskomster osv., det er vel det, det handler om. 
M: Efterspørgslen efter ydelser? Altså medlemsydelser her i butikken? Det handler om meget mere 
end overenskomster, der kan man sige, overenskomsternes betydning er jo faldende, kan man sige. 
Overenskomsternes karakter ændrer sig jo i og med, der bliver åbnet op for individuelle 
lønforhandlingsmuligheder og individuelle tilpasningsordninger og kvalifikationstillæg, og hvad ved 
jeg. Derfor kan man sige, så falder det, men der er stor efterspørgsel på den rådgivning, der kan 
være i forbindelse med ansættelsesforhold, som medlemmerne har, og inden for hele 
karrierepaletten er der jo stor efterspørgsel efter vores ydelser. Er jeg på vej den rigtig vej ind. 
Hvordan får jeg det, jeg gerne vil have. Jeg er her nu – jeg bryder mig egentlig ikke om at være her, 
jeg har bøvl med chefen ... der er masser af arbejdslivsudfordringer. Og alle kommer på et tidspunkt 
i deres arbejdsliv igennem nogle ret svære valg. Det her med at træffe det optimale valg er det, vi 
rigtig gerne vil hjælpe vores medlemmer med. Om det så kan være at komme ud af en svær situation 
eller komme hen til et spændende job eller håndtere den særlige måde, arbejdet nu engang er på 
eller et eller andet, så kan vi hjælpe med det. Og det synes jeg, det er der bred efterspørgsel efter.  
 
I: Du sagde noget om, at du har social kapital inde i dit teoretiske fundament på en eller anden 
mdåe. Er det mere dig, der kommer med det, eller er der også en efterspørgsel efter det? 
M: Der er selvfølgelig kommet en efterspørgsel efter social kapital som begreb, og det er primært, 
når vi har kontakt med arbejdspladserne, for de offentlige arbejdspladser har også været hurtige til 
at tage social kapital til sig. Alene også fordi, nu er det kommet med i overenskomsten, derfor 
begynder ordet ligesom at sprede sig. Men det, der et eller andet sted er vigtigt, synes jeg, er, jeg har 
det som et grundudgangspunkt i den måde, jeg tænker arbejdsmiljø på. Men sådan har det jo altid 
været. Så social kapital er jo bare et begreb, en ny måde at rammesætte det på. Det ændrer ikke ved 
instrumenterne, der er ikke kommet nogle unikke værktøjer med i forbindelse med social kapital. 
Det er måske bare sådan tilgangen til arbejdsmiljøet, som er blevet anderledes, hvor vi siger, vi skal 
ikke bare sidde og tale trivsel i sig selv, vi kan måske begynde at tale om, hvordan det er, vi løser 
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opgaven sammen. Og få kigget på den relationelle koordinering og bla bla bla. i selve udførelsen af 
kerneopgaven. Og hvad er så kerneopgaven? Så skal vi også lige have defineret den og prøve at dele  
den op i nogle bidder, så de ved, hvad er hovedkerneopgaven, og hvad er opgaven så for dig som 
konsulent så. Det er jo tilgangen til det, men dialogmetoden omkring det og alt det der, hvordan er 
det vi taler om alt sådan noget her, der er det jo sådan set det samme værktøjer, det er bare nye 
spørgsmål, vi et eller andet sted stiller.  Og tilgangen ind i det er bare anderledes, fordi vi kigger 
direkte på arbejdet og så meget på trivsel i sig selv.  
 
I: Og når de arbejdsgivere efterspørger social kapital, hvad lægger de så mest vægt på? 
M: Når arbejdsgiverne efterspørger social kapital? 
I: Ja. 
M: Der kan jeg kun komme med min egen analyse. På den måde, når jeg ser arbejdsgivere 
efterspørge social kapital, så er det jo så fordi, de tænker selvfølgelig jamen hvis vi kan få godt 
arbejdsmiljø ud af at have høj produktivitet, hvis vi prøver at få produktiviteten til at køre, og vi så 
derfor får godt arbejdsmiljø så ... why not. Så fint nok, det, der er problemet inden for den offentlige 
arbejdsgang, er, at man gør det ret hurtigt til de her projekter og dogmer, hvor vi render og slår 
hinanden i hovedet med: Nu har vi social kapital her, og nu skal du gøre sådan og sådan og sådan, 
og det bliver meget firkantet og meget svært for medarbejderne at forstå. Og man laver en eller 
anden form for projekt: Nu laver vi så social kapital – det er jo et eller andet sted en lille smule hul i 
hovedet, i stedet for bare at sige: Hør her, i stedet for at kalde det alt det her lort, så sig dog bare: 
Nu kigger vi på den her opgave, hvad er det egentlig, den går ud på, er det klart for jer? Nej, det er 
det ikke. Så starter vi lige der, er det så klart? Hvad skal i så hver især levere ind? Hvad skal den 
enkelte afdeling levere, er det klart for alle? Nej, det er det ikke. Nå, men så tager vi den med. Er det 
så klart, hvad du skal levere i forhold til afdelingen, er det klart for alle. Nej, det er det ikke. Godt, så 
tager vi den med, altså , så kigger vi på det der. På den offentlige, så tænker de, hvis vi så bare 
erstatter trivselsmålinger med måling af social kapital, så går alting bare derudad. Men det er efter 
min mening fuldstændig tåbeligt, fordi der er vi inde i det samme. Så bliver det målene i skemaet, 
der er målet og ikke kerneopgaven og det at få det til at spille sammen, og det er lidt fjollet, synes 
jeg. Men det er sådan lidt, kan I godt høre, min egen analyse af det. 
 
I: Men når du så arbejder med social kapital, hvordan indgår tillid, retfærdighed og samarbejdsevne 
i din tilgang? 
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M: Den indgår som sådan en forståelsesramme. Men jeg sidder ikke og taler måske så direkte om 
det. Jeg taler måske ... jo det gør jeg måske ind i mellem i forhold til på en arbejdsplads og tale om, 
hvordan med ... ligesom I spørger mig nu: Hvad er tillid til ledelsen, og hvad er tilliden til andre 
afdelinger og sådan noget (? 38.52) og hvad faen hedder det andet der, ikke ... øh Linking , hvad 
hedder det ... hvordan er det? Så laver jeg nogle øvelser ude på arbejdspladserne om det, men så 
meget har jeg altså heller ikke været ude og lave ... 
 
I: Det er der mange, der ikke har. Hvilke retfærdighedsparametre arbejder du med? 
M: Prøv at give et eksempel på et retfærdighedsparameter. 
I: Det er, hvis du arbejder med retfærdighed – nu siger du, du har spurgt ind til tillid osv. – har du 
spurgt ind til noget om retfærdighed, eller har du oplevet, ja medlemsproblematikker, hvor du har 
brugt social kapital som retfærdigheds ... retfærdige processer og ...  
M: Jeg tror, det eksemplificerer meget godt forskellen på teori og praksis, fordi jeg har svært ved at 
forstå næsten dit spørgsmål, men når man står på en arbejdsplads, og folk de siger: helt ærligt, vores 
topledelse har ikke meldt noget ud omkring bla bla bla ... 
I: Ja, præcis, det er et eksempel. 
M: Så behøver jeg ikke kalde det retfærdighed for dem, så taler vi om det. Så kan det godt være et 
eller andet sted i baghovedet: Nå, det er uretfærdighed ... 
I: Så du har det med dig i din faglighed? 
M: Ja, jeg synes, det dukker op ind i mellem, men jeg tror, det er svært i arbejdet at gå meget ... at 
blande det for meget ind, er jeg blevet opmærksom på. Det gjorde jeg meget i starten, det kunne 
godt blive sådan lidt staccato og sådan: Nå, hvordan oplever du så det, for det kan være svært at 
svare på. Men hvis du spørger og siger, hvordan har I det, så kommer der jo en fortælling, der 
handler om tillid og retfærdighed og samarbejde. Så kan vi så tale om, hvad er vigtigst for jer, og så 
kan jeg så bruge det i en form for skelnen og sige, hvad er egentlig ... hvis I skulle pege på noget i 
den fortælling, som I allerhelst ville have gjort noget ved, hvad skulle det så være, og hvad skulle 
jeres egen rolle så være i det ... hvordan vil I gøre opmærksom på det fremadrettet? 
 
I: Hvor ligger hovedvægten, når du laver opgaver- på den samlende, den brobyggende eller den 
forbindende kapital? 
M: Same same – det kommer jo an på problemet. Jeg kan jo ikke komme gående og sige, nu vil jeg 
kun kigge på den brobyggende, for hvis det ikke er det, der er problemet, så har jeg jo misforstået 
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min opgave. 
I: Men der er jo nogen, som helt klart har en hovedvægt et sted ... 
M: Er der alligevel det? Kan man det? 
I: Ja, det kan man godt. 
M: Men helt ærligt, det synes jeg faktisk er ret interessant, at de har det sådan. Det vil jeg da gerne 
have lov at anfægte. For det, mener jeg simpelthen ikke, det kan lade sig gøre – at have det som 
grundudgangspunkt. Fordi det kommer an på, hvad casen er derude, altså – hvad er det, der er på 
arbejdspladsen. Det er jo  lidt ligesom, hvis man kommer med de forkerte teoretiske briller og kigger 
efter noget. Så får man selvfølgelig øje på det, så får de øje på den problematik, de kigger på, det 
kan være, de misser pointen. Det kan være, de sidder tilbage med nogle medarbejdere, der rent 
faktisk siger: Det er faktisk en anden historie, der er vigtig, så ... 
 
I: Hvordan håndterer du modsætningsforhold mellem medarbejdere og ledelse? 
M: Øh  
I: Du har jo også eksemplificeret med det her uretfærdighedseksempel, du gav ... 
M: Det er jo en grundpræmis. Der er et modsætningsforhold. Der er nogen, der har et arbejde, de 
gerne vil have lavet, og det betaler de for, at nogen udfører. Og så er det så et sprøgsmål om, hvilke 
rettigheder har de, der så får betaling for at lave arbejdet, og bliver de overtrådt, eller bliver de ikke. 
Og det, der bliver svært, det er, at det begreb et eller andet sted har været under transformation, for 
som jeg sagde før, så er det, nogen opgaver bliver givet som belønning. Så wop, så hopper man lige 
over på den anden side af linjen, som medarbejder i hvert fald, så man sidder og har måske fælles 
interesser med arbejdsgiveren. Så det er ud fra den forståelse, at der er et modsætningsforhold, men 
det er ...det kan ind i mellem være svært at holde styr på også for os selv. Hvornår er det, vi kommer 
til at hoppe over på den anden side af bordet. Og leger arbejdsgiver for os selv et eller andet sted. Så 
det håndterer ... 
 
I: Er det også noget, I diskuterer, når det sker, eller det er jo et dilemma på den måde ... 
M: Diskuterer? Når jeg taler med medlemmer, eller når jeg taler med min egen ledelse? 
I: Begge dele. 
M: Men hvad er vigtigst for dig at vide noget om? 
I: Det vigtigste er med dig selv, tror jeg. 
M: Om  min ledelse eller bare mig selv? 
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I: Bare dig selv i forhold til det der retfærdighedsparameter. Hvornår oplever du egentlig, at du 
hopper over på den anden side og så  du ligesom, og det faktisk går ind og bliver et problem eller et 
dilemma.  
M: Det er jo en balance, jeg synes, jeg skal være varsom med hele tiden. For jeg sidder netop i 
ogaveræset. Hvis jeg gerne vil have den opgave, bliver jeg nødt til at performe godt på den opgave, 
jeg har nu. Og så nu har du fået den her opgave, tillykke. Nej, tak skal du have, og kunne vi så ikke 
... og så sidder jeg og brainer løs og egentlig hjælper min chef med at udpege, hvor vi skal henad 
med den her osv., vel vidende at jeg nogle gange sidder og gør opgaven meget sværere for mig selv. 
Og så har jeg jo et eller andet sted hoppet over på den anden side, men det gør man jo fordi, sådan 
er det jo i organisationer i dag. Man er med til at påvirke målet, man er inde i en værdibaseret 
organisation, hvor det handler om: Vi er sammen på denne rejse og bla bla bla. Så derfor er det 
meget naturligt, men det er selvfølgelig noget af det, der sker. Ja jeg ved ikke, om det er svar ... 
 
I: Jo. Hvad er din grænse for din villighed til at tage en opgave? 
M: Det tror jeg i stigende grad bliver tiden altså ... for mig, som jeg måske ikke altid har været så 
dygtig til, som jeg så synes, jeg er ved at blive bedre til. Nu kender jeg jo også til det at have børn og 
alt muligt andet, så derfor er det klart, at så bliver tiden et stigende pres. Og også et spørgsmål om at 
håndtere, hvor meget arbejder jeg hjemme. Prøv lige at sig spørgsmålet en gang til. 
I: Hvad er din grænse for din villighed til at tage en opgave? 
M: Ja, så jeg vil gerne have alle slags opgaver, for jeg synes, meget af det, vi laver her er super 
spændende , og jeg synes, mange af opgaverne er, wauw det er lige meget, så nogen gange kan jeg 
godt have svært ved at have en grænse, men grænsen er selvfølgelig, hvad kan jeg rumme. Og der 
prøver jeg så at søge hjælp hos dem i organisationen, jeg har tillid til, til at finde ud af punkt et, hvor 
meget kan jeg egentlig rumme, hvordan skal jeg prioritere i det. Der får jeg hjælp af dem, jeg nu 
betror mig til, ikke.  Så grænsen går selvfølgelig på belastningen, altså. Hvad hedder det af, hvad det 
kræver af mig tidsmæssigt. 
I: Hvor mange timer arbejder du om ugen? 
 
M: Jeg vil sige det sådan, efter jeg er kommet tilbage fra x, der arbejder jeg stille og roligt de der 40 
45 timere vil jeg tro. Jeg havde nok i efteråret, hvad der svarer til 55 – 60 timer om ugen. Det var 
også et ekstraordinært efterår. Af mange forskellige årsager.  
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I: Nu siger du, at tid er din grænse. Vores næste spørgsmål er, hvad er din pejling på, at grænsen er 
nået. Hvornår mærker du, at tiden er ...? 
M: Jeg kan simpelthen bare se det i kalenderen. Hvis jeg skal mødes med nogen, og jeg kan se i min 
egen kalender, at jeg ikke kan se, hvornår pokker, det skal være.  Og når jeg hele tiden begynder at 
... de tidspunkter, jeg har sat ind i min kalender, der skal jeg lave den opgave, den bliver jeg nødt til 
at gøre kortere og kortere, så kan jeg jo se, nu er det tredje gang i dag, jeg begynder og laver en time 
slot rotere til en eller anden opgave for at presse noget andet ind, så kan jeg jo godt på et tidspunkt 
se, når jeg har gjort det rigtig mange gange, så er  .. der er noget her, jeg skal til at være opmærksom 
på. 
 
I: Oplever du det som stress, eller hvordan manifesterer det sig? 
M: Nej stress ... nu arbejder jeg også med så stress, så derfor er jeg lidt dobbeltramt, men nej, i den 
forstand ikke stress, men det er jo en spænding at sige ... der er nok et eller andet der, jeg skal 
håndtere.  
 
I: Hvordan oplever du, at dine kompetencer er den vare, du sælger, det er som konsulent, at en del 
af den ydelse, du giver, den er også en del af din personlighed, hvordan oplever du det? Ligesom 
hvis du er med medlemmer, og du lytter, det er jo både en faglig kompetence, men det er også 
noget af din personlighed, du har på spil i dit arbejde, det har alle udviklingskonsulenter vel på en 
eller anden måde personligheden på spil, hvordan oplever du det? 
M: For mig oplever jeg det, at det jeg sælger er jo sådan i forhold til mine konsulentydelser, det er i 
forhold til en til en samtaler med medlemmerne, der er det sådan en pragmatisk holdning til, 
hvordan man er x. Der er jeg meget ... der balancerer jeg det meget godt, synes jeg selv, det gør jeg, 
fordi jeg synes , jeg er god til at lytte sådan per intuition og ... øhhh ... jeg er pragmatisk, tror jeg, det 
er det, der følger med mig. Altså at jeg kan godt klippe en hæl og hakke en tå, for at vi når i mål på 
alle de ting, jeg laver. I samtalerne, handler det så om at klippe en hæl og hakke en tå i forhold til , 
at jeg ikke nødvendigvis striks coachende med cirkulære og refleksive og bla bla bla lineære 
spørgsmål, og hvad faen det altid hedder. Men hvis jeg føler noget giver mening, så spiller jeg det 
ind. Men jeg er til gengæld rimelig transparent om det og siger, nu er jeg ikke længere sådan her, nu 
er jeg sådan her. Og så prøver jeg at være transparent om det, så der får man en med, som .. jeg 
synes selv, jeg siger, hvad det er, jeg gør. Det synes jeg også, jeg gør, når jeg laver de andre ting, jeg 
laver, der er jeg også rimelig transparent. Synes jeg selv, det er jo en (49.13), der er sikkert også en 
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udfordrende ... men det spørgsmål har I ikke stillet, så det svarer jeg ikke ... 
 
I: Det kan det jo også være at bruge sin personlighed. Har du oplevet det? 
M: At det er en udfordring at bruge sin personlighed?  
I: At du bliver for personligt involveret. 
M: Jeg ved godt, hvad du mener, men det er svært at svare  på som spørgsmål sådan på den mååde. 
Det er mere sådan at sige ... altså hvordan er man involveret i noget? Jeg bliver selvfølgelig 
involveret i en opgave, og så bliver den opgave synonym med mig. Det her store projekt bliver 
synonym med mig. Det var Mortens opgave, som han skulle lave på den og den måde, ikke. Så på 
den måde er personligheden med, men omvendt ved jeg også godt, at det er jo også organisationens 
opgave, og det er organisationen, der har villet det, og det er organisationen, der har sagt, det er 
målet osv. Så kan jeg ikke nødvendigvis gøres 100 % ansvarlig for ... uanset om jeg har kastet  også 
mine personlige kompetencer ind i det her, at opgaven falder til jorden. Lige så vel i en samtale. 
Selvom det er mig, der kommer derned, og jeg føler, jeg har noget personligt at byde på i forhold til 
vedkommende. Hvis samtalen (? 50.17), og jeg kan jo ikke være garant for, at alle samtaler bliver 
fantastiske for medlemmerne eller alle workshops bliver fantastiske, fordi der er nogen samtaler, der 
er dårligere end andre, der er nogle workshops eller klubmøder der dårligere end andre, og der er 
nogle projekter, der er dårligere end andre, og når de så er det, er det jo ikke fordi, min 
personlighed er dårlig, men jeg får det da træls med det, men jeg kan også godt skille tingene ad og 
sige: Arrgh altså ... det havde noget at gøre med mig på det og det punkt, der lavede jeg simpelthen 
en forkert vurdering af sagen og bla bla bla, men min person har det ikke nødvendigvis noget at 
gøre med, men det er selvfølgelig klart, at hvis der er tidspunkter, hvor det er over hele linjen går 
skidt, så er det da klart, så kan man godt blive udfordret og det bliver jeg da også, hvis jeg kommer 
ud for det. 
 
I: Hvordan påvirkes du af ledelsens ønske i opgavens udførelse? Altså du sagde tidligere noget med, 
de siger, du skal tænke i de her værdier ... 
M: Det passer meget godt, det vil jeg forsvare. 
I: Men er de værdier så i overensstemmelse med dine værdier eller hvordan? 
M: Ja, selvfølgelig ... altså dialog handlekraft kompetent samarbejde og omstillingsparat ... altså ... 
harmonerer det ikke også med jeres? 
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I: Jo 
M: Sådan er det med værdier. Det er spørgsmålet, hvordan vi udfører dem, ikke. Så derfor kan man 
sige, altså, der er jo ikke nogen, der vil sige: Nej, det er sgu ikke mig. Altså så ... 
I: Men blander de sig i din udførelse af opgaven? 
M: Ja, det kan de sagtens ... Hvis det er et  politisk vigtigt projekt, så kan de da godt finde på at have 
en mening om det. Det er de i deres gode ret til. Det ville jeg da også have ... hvis det var mig. 
 
I: Hvordan bliver du påvirket af det? 
M: Det kan være meget direkte. Nu har jeg arbejdet på et politisk meget vigtigt område, så kan det 
godt være, jeg skal skrive et eller andet om, hvad jeg har tænkt mig at gøre, og så skal de kigge på 
det, og så siger de: Det der og det der og det der, det skal du gøre. Det der skal du absolut ikke gøre, 
for de har jo en anden indsigt og erfaring og dem der har hatten på til at bestemme det her. Og 
sidder og overvejer de langsigtede linjer, og hvis der er noget af det, jeg sidder og laver, som 
konflikter med det, så er det klart, så skal de jo sige: Kære ven, det der er ikke det, du skal.  Men det 
andet  her ... eller hvis alt er forkert så: Prøv lige at starte forfra med en hel ny (? 52.47) for det der 
er way off track. Så det kan være helt ned i detaljen, men det kan også være på det helt overordnede 
plan.  
 
I: Hvilke faktorer skal til, før du er tilfreds med løsningen af din opgave? 
M: Altså jeg vil sige, det bedste er altid at få noget ros. Det kan vi alle sammen godt lide. Jeg ved 
godt ... skelne mellem anerkendelse og bl bla bla ... jeg kan godt lide, hvis der er nogen, der er glade 
for det, jeg laver. Det kan jeg sgu da godt. Øh der er en helt klar forskel, jeg kan også god lide at 
blive anerkendt, men at få noget ros, det er da dejligt, det kan jeg da godt lide. Specielt når – i en 
butik som denne her – der er et medlem, hvor jeg kan mærke, at vedkommende enten direkte siger: 
Det her var fanme fantastik, tak skal du have. Eller indirekte siger, altså via jeg kan se, at 
vedkommende har fået et nyt job, efter vi har talt eller noget i den stil. Det synes jeg da er 
tilfredsstillende. Det er da mega tilfredsstillende at have måske bare haft et lille puf, at jeg kunne 
hjælpe der, for det er jo medlemmerne selv ... det er jo sådan nogle som jer, der er højtuddannede 
og træffer egne valg og er pissedygtige til det, de nu er, men nogle gange har så meget inde i 
hovedet, som de lige har brug for hjælp til lige at få sat retning på, og når de har fået det ... kan de 
blive endnu stærkere, og det, synes jeg, er skide spændende at være med til. Så når man kan mærke, 
det gør en forskel for nogle medlemmer, så er jeg da ovenud lykkelig. Jeg har også siddet i masser af 
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jobs, hvor jeg ikke kunne se den forskel, jeg gjorde. Det kan jeg her. Og ret konkret. 
 
I: Og det er også, når du er ude hos virksomhedsejerne? 
M: Men virksomhedsejerne er jeg jo ikke så meget ude ved.  
I: Eller opgavestiller. 
M: Altså offentlige arbejdspladser er ikke på nogen måde opgavestiller for mig. Der sidder en guppe 
fra Z,  
som siger, vi skal mødes. Så siger jeg selvfølgelig ja, men hvad er egentlig vigtigt for jer at blive 
underholdt om, og så taler vi om det.  
 
I: Tid har vi været inde på, synes jeg. Så er der kun det sidste bonusspørgsmål. Hvordan er dit 
konsulentvirke i  en fagforening forskelligt fra et konsulentvirke i en privat virksomhed. Det er så 
bare dit bud på det spørgsmål. 
M: Ja øh, altså hvis jeg var konsulent i en privat virksomhed ... jeg kan starte et andet sted. Fra jeg 
er gået fra Fagbevægelsen herind, der er kommet et meget mere strategisk sigte og et meget mere 
medlemsfokus, som handler om forretning, og det handler om kroner og øre, og det handler om 
medlemsservice, medlemsservice, medlemsservice, så folk bliver ved med at betale. Det kunne man 
godt gøre sig tanker om, om det så virker, men man kan se på vores medlemstal, at de falder ikke, 
de stiger en lille bitte smule. Ikke så meget, som vi gerne ville, men de holder meget pænt 
fremgangen. Det oplevede jeg ikke i Fagbevægelsen. Så det at gå fra en faglig måde at drive 
fagorganisation til en anden ... jeg kan så ikke vide, om når man så kommer ud, hvis jeg nu var 
konsulent ... der er jo konsulenter, der laver noget a la det, jeg laver, om de så er endnu hårdere 
drevet af nogle forretningsmæssige mål eller ej. Det har jeg faktisk svært ved, for jeg har ikke prøvet 
det. Så jeg kan ikke vide det. Så det tror jeg ... jeg må heller lade den stå der. 
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1. Lise  
 
I: Interviewer 
R: Respondent 
 
Nu prøver jeg at markere med gul, der hvor jeg ikke kan høre, hvad der bliver sagt. Måske er det 
nemmere for jer at finde det så. 
 
 
I: Vil du præsentere dig og fortælle lidt om din baggrund? 
 
R: Ja, altså jeg er oprindeligt uddannet psykolog fra Københavns Universitet og specialiserede mig 
allerede dengang i organisationsspykologi og mit første job var i et konsulentfirma, og jeg har så 
været i den branche siden – det vil sige en tretten år, måske fjorten. Og har arbejdet med især 
lederudvikling igennem årene, men også mange andre ting. Organisationsudvikling, teamudvikling, 
projektledelse og mange forskellige ting. Og så de sidste to et halvt år har jeg været direktør her i X, 
hvor vi er x antal konsulenter og ja, i alt har jeg været her i godt fem år. Fem et halvt år.  
 
I: Hvordan er du kommet til at arbejde her? 
 
R: Jeg besluttede mig for, på et tidspunkt i min karriere ville jeg være selvstændig eller i hvert fald 
være en del af ejer-tingen der, hvor jeg skulle arbejde. Så var jeg ligesom i gang med at orientere 
mig om, hvor det skulle være henne, og så kan man sige, vidste jeg godt, at de fandtes, X, så jeg 
kontaktede dem.  
 
I: For simpelthen at blive, øhhh..? 
 
R: Ja, jeg var sådan i dialog med flere forskellige, og så kunne jeg se, at det var det ,der var det 
bedste match  for mig .  
 
I: Kan du beskrive din funktion her? 
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R: Ja, halvdelen af min tid er jeg leder af X, sådan en blanding af at have ansvar for økonomien og 
personaleledelse og vores strategiske indsatser, og halvdelen af min tid laver jeg konsulentarbejde 
ligesom alle de andre. 
 
I: Kan du uddybe hvad det er, firmaet laver af forskellige opgaver? 
 
R: Ja, udgangspunktet for X var, at Bent og Hans, som startede firmaet for godt ti år siden, de 
synes, at det der ”appreciative inquiery” , det var fedt. For mange år siden – I kender sikkert godt til 
det -  men der var det mere nyt og tænkte, at det må man da kunne gøre et eller andet ved.  Så det 
er afsættet for X, og det betyder også stadig væk rigtig meget, altså vi har rigtig meget af vores 
arbejde baseret på tænkningen omkring at øhh… at hvis man vil finde ud af, hvad der fungerer et 
sted, så er det et rigtig godt afsæt for at skabe udvikling, og øhhh hvis man skal være en god leder, så 
er det godt at kende sine egne styrker, fordi man har nogle svagheder, dem skal man ikke basere sit 
lederskab på, dem skal man håndtere, men hvis man kender sine styrker, så kan man blive den 
bedste version af sig selv, og det er også en god ide som leder af nogle medarbejdere at tænke, hvad 
er det, de er rigtig gode til, og hvordan kan jeg få deres arbejde prioriteret, så det er det, de skal 
bruge det meste af deres tid på. Og en række andre ting. At hvis man har konflikter så hold fast i, at 
de andre har en god intention og sådan noget. Det betyder enormt meget for vores arbejde og den 
type opgaver ,som vi laver. Det handler så om at udvikle ledere og organisationsudvikling og andre 
større projekter som ”nu skal vi effektivisere” og sådan noget, det vil vi gøre meget ud fra at få alle 
mennesker i organisationen til at udvikle ideer og sætte noget i gang og nogle eksperimenter, så vi 
kan gøre os bedre. Sådan meget involverende og meget tro på at folk har ressourcerne, hvis de får 
anledningen til at bruge dem, og medarbejderne har viden, de kan ikke lade være med at tage 
ansvare. Sådan noget det … det er lederudvikling, organisationsudvikling og rigtig meget innovation 
efterhånden også altså specielt i den offentlige sektor, hvordan er det, vi kan blive bedre til det der at 
skabe innovation i hverdagen.  
 
I: Hvad arbejder du mere specifikt med? 
 
R: Jeg er mest på lederudvikling. Det kommer der måske også noget om senere. Vores største kunde 
er Z, og det har det altid været. Og Hans, den ene grundlægger, han arbejdede i Z da han stoppede, 
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eller da han startede det her, og jeg ved egentlig ikke, om det bare er derfor, men der er et godt 
match mellem dem og os. Men ellers har vi mange andre relativt store danske virksomheder, Z er vi 
i, Z er vi lige startet i, og derudover har vi også mange offentlige kunder, cirka halvdelen tror jeg. 
 
I: Når du er ude at lave konsulentarbejde, arbejder du så alene, eller er det sammen med kollegaer? 
 
R: Det er en blanding. Men desværre er der rigtig meget af vores arbejde, som ender med, at man 
står alene ude i situationen, det kan godt være, at vi har en stor opgave, hvor vi eksempelvis er fem 
om at løse opgaven, men vi laver hver vores dele af det. Det kan godt være, vi bruger meget tid her 
på kontoret på at finde ud af, hvordan gør vi det, hvordan skal vi vinkle det og sætte det op. 
Desværre så igen er der relativt tit, at vi så – og det er selvfølgelig fint nok, at kunderne ikke vil 
betale for mere end én konsulent  på gulvet  - det må I da kunne gøre én mand – altså når I er så 
dygtige … Jo, det kan vi godt … Det er bare svært at retfærdiggøre, at det bliver endnu bedre, hvis 
der er to. Det gør det. Altså vi synes så også, at det er meget federe. Og det gør vi også i et vist 
omfang altså. Hvis der er meget træning, så kan vi også retfærdiggøre, at vi er to på. Men det 
betyder rigtig meget for vores faglige udvikling at være to – og også trivsel. 
 
I: Hvordan er I organiseret? 
 
R: Vi er en ledergruppe på fem. Og så er der så omtrent 10 konsulenter, som refererer helt specifikt 
en af de fem. En af de fem. Og så er der en sekretær, og så er der to studentermedhjælpere, der 
refererer til hende.  
 
I: Hvordan supplerer I hinanden i virksomheden? 
 
R: Vi supplerer hinanden på tusinde måder … 
 
I: Ja, kan du give nogle eksempler? 
 
R: Øh. F.eks. konkrete opgaver, der er der masser af eksempler på det. Nu talte jeg lige med et par 
kolleger til morgen, som er i gang med en rigtig rigtig succesopgave hos et sted i Novo. Det sådan et 
træningssetup, hvor lederne skal komme ind, og så skal de øve sig i noget bestemt. Sådan nogle 
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træningsdage. Det er meget gennemdesignet, så det matcher lige præcis de udfordringer, som de vil 
arbejde med i organisationen. Og den ene af konsulenterne, hun er sådan meget struktureret, og vi 
skal gøre sådan og sådan, og det synes kunden er superlækkert, fordi hun får noget skarphed ind i 
det og noget grundighed i at få setup, som er ret kompliceret til at passe ind i tid og sådan noget, 
budskaber  og involvering. Og så er der den anden konsulent på opgaven, han er bare en rigtig 
stærk tænker, så han er bare god til sådan de store udfordringer for ledere. Det er sådan og sådan, 
og derfor er det store perspektiv sådan og sådan. Det er bare meget inspirerende, og det synes 
kunden også. Så det er superlækkert. Nu har vi så fået feedback fra første session, og de kan bare se, 
at der er lige noget der, der skal mingeleres anderledes. Og der supplerer de hinanden der ved at 
hjælpe hinanden ved at gøre det godt på den anden banehalvdel. Det er sådan en meget tydelig 
ting, altså. Men det er sådan ned på næsten præferenceniveau. Så laver vi tilbud på talentudvikling, 
hvor vi har en ide om, at det kunne være fedt, hvis der var noget innovation i den der 
talentudvikling. Så er der nogen, der har den innovationsfaglighed, der sætter sig ned og sammen 
med nogle af dem, der er rigtig skarpe på, hvordan man skal lave talentudvikling og udvikler et 
koncept.  Det er også supplerende. 
Tusindvis af eksempler. Som leder tænker jeg også over det. Der er nogle ting, jeg er god til, og jeg 
har nogle short comings, og jeg kan være lidt  - ikke ligeglad – men jeg kan godt nogle gange synes, 
at de helt brede strategiske ting, de interesserer mig ikke. Jeg er operationel. Så jeg ved simpelthen, 
at i det omfang, vi skal have noget med ”hvem er vi” og ”hvad skal vi om fem år”, så er der nogle af 
de andre, jeg skal have ind og mere på banen. Fordi de interesserer mig ikke, og jeg er ikke god nok 
til det. Jeg er så meget bedre til ”så skal vi holde et møde” og ”så skal vi følge op på det” ”nej, det 
skal se sådan her ud”. Jeg synes, vi er meget eksplicitte om det altså øhh.. at der er ingen ,der er 
gode til det hele. Vi har det der styrke mindset. Og vi ved bare, at man må bruge sine styrker bedst 
muligt og spille ind med det. Og så er der bare noget, man er dårlig til, og sådan er det bare. 
 
I: Hvordan er jeres struktur for løn herinde? 
 
R: Det er en blanding af fast løn og så performanceløn, som det hedder. At en del af vores løn er 
baseret på, hvor meget vi sælger, eller hvor meget vi producerer.  
 
I: Er det fifty/fifty eller hvordan? 
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R: Nej det er nok alligevel grundlæggende for de fleste to tredjedel fast løn og en tredjedel provision. 
For dem, der er rigtig gode, der er nogle, der hiver rigtig meget hjem i deres provision, hvis de er 
rigtig dygtige.  
 
I: Nu går vi lidt mere over til et andet emne: Hvordan oplever du konkurrencen i dit felt, altså fra 
andre firmaer? 
 
R: Jeg mener, der er rigtig meget konkurrence. Vi er hele tiden op mod konkurrencer. Dygtige 
konkurrenter.  
 
I: Hvordan får I nye opgaver eller flere opgaver? 
 
R: Vi har mange veje. Den vigtigste er relationer. Altså dem vi allerede har. Dem sælger vi videre 
på i årevis. Z har været vores største kunde gennem 11 år snart. Og så kan vi sige, at det er helt klart 
et fundament for vores forretning er de relationer, vi allerede har .Men så er der også et andet 
omfang, der er opsøgende, selvfølgelig er der det. Vi inviterer folk til nogle arrangementer, og jeg 
kan også finde på at ringe til nogen, jeg overhovedet ikke kender og sige: Jeg tror, I har lyst til at 
møde os. Det kommer jeg igennem med, altså. Det er sådan en blanding. Det er relationerne, der er 
det bærende. Hvis ikke vi kunne fastholde dem, så ville vi dø, altså.  
 
I: Kan du fortælle noget om firmaets og dit eget teoretiske fundament? 
 
R: Ja, altså det er helt eksplicit sådan et ”appreciative inquiry” har jo sin base i social 
konstruktivisme, så derfor ligger det naturligt der . Vi var også skolet inden for det på vores 
psykolog-studier mange af os. Så det er vores fundament. Det er jo så koblet med noget meget mere 
sådan positivistisk rent videnskabsteoretisk. Jeg har også selv skrevet en bog, der hedder x, fordi jeg 
har været inspireret af positiv psykologi,  og det er egentlig en relativ objektiv positivistisk videnskab. 
Der har vi også plukket lidt fra, hvor det passer os. Og ja, den der styrketænkning er egentlig også 
en relativ positivistisk disciplin. Og endelig, de der innovationsfolk er stærkt inspireret af 
antropologisk innovationstænkning, som også er sådan højt ting, design thinking, jeg kan det ikke 
helt. Men jeg kan i hvert fald forstå, at det har noget med antropologi at gøre. 
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I: I er alle sammen psykologer eller? 
 
R: Ja, eller har en anden relativ humanistisk uddannelse. Det er ikke, fordi det er adgangskrav eller 
noget, men i praksis er halvdelen af os psykologer, og den anden halvdel har en cand. mag.-lignende 
uddannelse. 
 
I: Kan du fortælle lidt om, hvordan I omsætter jeres teori til praksis? 
 
R: Ja, vi er meget bevidste om, at der er en bagside her på kontoret, og så er der en forside, hvordan 
vi fortæller det til kunder. Vi går meget op i, at det skal være et lavt lix-tal. Det skal være nemt at 
forstå. Man skal ikke sidde og tænke: ej, ej, ej. Jeg er for dum. Jeg forstår ikke det psyko-sprog der. 
Så jeg vil så godt som aldrig nævne ordet socialkonstruktivistisk over for kunder.  Så skal det være 
over for noget HR-fis, som selv har læst lige så meget om det, som jeg har . Men altså så vil jeg 
tegne en tegning. Mine kunder, de er lige så kloge som mig i hvert fald, men de er bare inden for 
noget andet. De skal ikke forstå mit univers. Jeg skal forstå deres univers. Så hvis jeg skal forklare en 
leder, at øhhh, der er en samskabelse af mening, så ville jeg måske sige det på en helt anden måde. 
Så ville jeg sige: Altså det er meget vigtigt at gå i dialog. Så kan du jo høre, hvad de har at sige og 
prøve at forstå dem. Altså tale på den måde der.  Det kan godt være, at det egentlig kan siges på en 
eller anden smart måde med Karl Weick eller noget.  Men det er kunden skide ligeglad med.  
 
I: De ydelser, I leverer, hvad mener du de bidrager med? 
 
R: To ting. Vi taler nogle gange om den tredobbelte bundlinje. Vores ønske er at levere ydelser som 
til dels får kunden til at lykkes med deres forretning altså. bundlinje, at de laver bedre ledelse og 
rykker og får det bedre, men altså også at de skaber en organisation, der trives bedre. Og endelig at 
det gerne skulle bidrage til et bedre samfund, at der er sådan et bredere perspektiv også altså. At de 
på en eller anden måde ved, at de giver et positivt bidrag til samfundet, eksempel Z. Det er ikke for 
at … nu er det lige dem, jeg kommer til at nævne, det kunne være så mange andre. Hjælpe dem 
også at blive skarpere på, at de faktisk giver et bidrag til nogle diabetespatienter og nogle fattige 
afrikanere og sådan noget. Give den dimension ekstra opmærksomhed betyder også noget for os. 
Øhhh. Jeg synes egentlig, jeg ret tit sidder og hjælper dem med også at huske på at bruge det, noget 
med det der med, hvad er vores impact på samfundet, det vi laver. Og det hænder også, at der er 
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opgaver, vi ikke vil lave, hvis vi synes, det er for skod, det de har gang i. Men der skal man ikke være 
alt for hellig, for når man laver sådan noget som Lundbeck, nu har vi lavet ganske lidt for dem, men 
man kan være kritisk over for nogle af de produkter de har. På den anden side, øhhhh, er der ikke 
meget ved at sidde på sit bjerg og sige: I skulle bare have lavet noget mere lækkert, altså. Det er også 
igennem samarbejdet, at man kan præge dem til at lave en sundere forretning. Og ikke være kynisk. 
Men vi har f.eks. sagt nej til Skandinavisk Tobak Kompagni, og der var også et eller andet 
våbenindustri engang, vi sagde nej tak til.  
 
I: Så bevæger vi os videre til dit arbejdsliv. Hvad giver dig arbejdsglæde? 
 
R: Øhhh. For mig er den vigtigste ting dels det, hvor det er i dag. Det er at være med til at skabe X 
som en god arbejdsplads, der gøre noget godt både som forretning og kunderne og helt sikker også 
dem, som arbejder her. Det giver mig glæde, når jeg kan se: ej hvor er det fedt, det vi har lavet 
sammen. Så det er blevet mit primære … tidligere hvor jeg var mere fokuseret på at være en god 
konsulent fremfor noget andet. Men det giver mig stadig også arbejdsglæde dybest set …ja det kan 
være mange ting. At få en ny faglig ide og rykke af sted med den. Jeg læste lige noget forleden om 
noget, de gør hos Toyota, som ikke er så kendt omkring, sådan at være i læringsmodus … det er 
egentlig ja. Det er garanteret noget, I også kender til. Det er relativt velbeskrevet. Det at sige: Ej, 
hvor er det spændende, at de også gør det …og … hvad kan vi bruge det til og i stedet for sådan at 
sige: Det er jo fordi nogen har fejlet så sige. Hvordan kan vi gøre denne proces bedre sådan at øhhh, 
det ikke sker igen, eller vi laver et bedre produkt. Det giver mig også arbejdsglæde at fordybe mig i 
det sammen med mine kolleger. Og formidle til nogle kunder også. Og sige det her er en fed ide. 
Det kan I godt bruge. Og endelig, eller en anden dimension, som jeg også kan se er stadig rigtig 
vigtig. Det er bare nogle gange rigtig sjovt og energigivende at være i selskab med kunderne. At 
være ude at lave nogle workshops, hvor det spiller. Hvis de gider at være med  … for det gider de 
ikke altid … og de synes, at det hjælper dem til noget, og at vi snakker om nogle svære ting og finder 
nogle gode svar på noget ,der er svært. Det er enormt skægt og meningsfuldt.  
 
I: Indgår du i fællesskaber også? 
 
R: Ja. Altså .X er for mig helt klart et fællesskab. Jeg synes, jeg forholder mig meget til det som det. 
Altså tænker på, at hvis jeg har et eller andet, jeg ikke kan finde ud af, at jeg skal bruge mit 
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fællesskab. Hvad for nogle kolleger skal jeg spørge om hjælp til det her fra. Men også at tænke på: 
Hvad er et givende fællesskab. Hvem er det, der har brug for et opkald i dag, eller hvad det nu er 
der altså… hvad er det, jeg bidrager med i fællesskabet.  
 
I: Hvad understøtter det for dig? 
 
R: Det er både egentlig … noget af det er sådan.. kan man sige ..er rationelt. Vi kan kun drive 
denne her forretning, hvis vi tænker os som et fælleskab. Noget af det er bare sådan fornøjelse. At 
jeg synes, det er sjovt, eller at det er… at jeg bliver glad i selskab med mine kolleger. At jeg dyrker 
det her med, at det simpelthen er et mål i sig selv, at vi har det fedt sammen. Og endelig giver det 
for mig  meningsfuldhed, altså jeg synes, at det er .. gør mit liv mere meningsfuldt at være i det her 
fælleskab. 
 
I: Hvornår føler du, at dit arbejdsliv fylder for meget 
 
R: Hver dag. Hahahahaha. Måske med undtagelse af sommerferien. Så synes jeg faktisk, at det 
både er en velsignelse og en forbandelse med det arbejde og. Hvis jeg sådan skal sige, hvis skyld det 
er, så vil jeg sige, at det er ikke arbejdets skyld, det er min egen skyld. Jeg er bare fyldt op af det. Jeg 
tænker på det, som det sidste inden jeg falder i søvn og det første, når jeg vågner. Og det er for 
meget. Og det igen: Det kan man ikke bebrejde arbejdet, det er mig, der har vildt svært ved ikke at 
tænke på det.  
 
I: Hvad gør du så for at skabe en balance? 
 
R: Øhh. Holder lange ferier. Og træner mindfullness for at blive bedre til at lade være med at tænke 
på arbejdet. For det øhhh. Er meget bevidst om øhh..ikke at have for mange opgaver. 
Konsulentarbejdet ..at forsøge at skubbe det videre til andre, sådan at det er realistisk .. altså det er 
ikke fordi, jeg har specielt travlt … det er simpelthen en mentalt ting.  
 
I: De der sommerferier, kommer du så langt nok væk til … 
 
R: Ja, der kan jeg være fuldstændig… ja. Det kan godt være, at jeg tjekker mails hver dag, men jeg 
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har bare en følelse af at være derude. …  
 
I: Hvordan viser I kolleger hinanden tillid … og undskyld. … tillid til hinandens kompetencer? 
 
R: Ja, for der er jo mange niveauer i det. Jeg synes sådan i hvert fald et sandhedsøjeblik er i hvert 
fald, når man får en opgave … det er tit os, der er ledere, der har solgt et eller andet … og så skal 
man ligesom tænke: Ok. Hvem kan levere det her? Så er det jo dybest set en tillidserklæring hver 
gang. Det her, det tror jeg, du kan matche det her. For vi får nogle gange smæk, hvis vi sender 
nogen ud, der ikke kan det, der skal laves på den her opgave. Så det bare sådan. Hvad skal jeg 
sige… der er ikke frit slag i bolledejen. Men det er en tillidserklæring, hver gang at man så siger: 
Den her opgave, den tror jeg, du er klar til at løse. Og så .. ja. Så er det også tillid at sige: Kan du 
ikke hjælpe mig med det her. Jeg ved simpelthen ikke, hvordan jeg skal kringle det. Det er klart, det 
er styret af tillid. For jeg kan jo lade være med at bruge deres ideer. Men det der øjeblik, jeg sender 
en opgave videre til en kollega, som jeg måske i første omgang er blevet bedt om selv at lave men jeg 
så får overtalt en kunde til … , det er helt klar en tillidserklæring hver gang.  
 
I: Hvordan bygger I …altså man skal vel også øve sig i nogle af opgaverne altså . Hvordan bygger I 
så til, at man ligesom udvikler sig? 
 
R: Det er sådan ..altså… øhhh. … det er sådan … det er der mange aspekter i. (24.50 XXXX). 
Altså tænke: hvad er næste skridt.. vi har rigtig mange, der er meget senior, så kan man sige er de .. 
noget af det er de rigtig dygtige til og den bedste til. Men vi har alle sammen noget, hvor man også 
kan sige. Det kan jeg måske eller måske ikke finde ud af. Så det med at tænke i nærmeste 
udviklingszone og dermed også være sagt at det her: Det kan min unge kollega lave, hvis jeg bruger 
ret god tid til hjemme at snakke med hende om, hvordan skal forløbet være, og hvad for nogle slides 
og modeller lægger du frem der og… hvis det er guidet, kan hun lave det selv, eller niveauet under 
det er, at vi laver det sammen. Der er dybest set den der, der hedder .. et konkret eksempel ... der er 
en, der er relativt nyuddannet, som skal arbejde med mindfulness, så starter hun med at følge en 
kollega og se, hvordan han laver det, og så kører hun det selv ikke også.. så det … en tretrinsraket. 
Men den der kør selv, den kan også være suppleret med, at man bruger forberedelsestid sammen, 
inden man står der. Men der er jo også så man kan tage på kurser, der er mange typer af kunder, 
man kan være mere eller mindre stærke i..offentlige kunder eller private kunder. Meget 
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forretningsfokuserede kunder, hvor det skal gå enormt stærkt og være meget ”to the point”. Det er 
ikke bare at vide noget om talentudvikling, det er også at forstå forskellige typer af forretninger. 
 
I: Og det hjælper I så hinanden med? 
 
R: Ja, det er igen sådan det at tage hinanden med ud altså, at man bygger op. 
 
I: Det må også bidrage noget til fællesskabet? 
 
R: Ja, det er. Man kan sige noget … vi arbejder med temaet feedback kultur som så mange andre. 
Men altså hvis man skal have rigtig noget ud af det der, så skal man være skarp på feedback, både 
den onde og den gode. Øhh.. så at sige .. den måde du startede den session på og fik forklaret 
formålet, jeg synes den var lidt utydelig eller meget utydelig… hvorfor det egentlig var, vi skulle 
arbejde med det her. Eller tilsvarende: Jeg synes, det var en mega god proces, du lavede i forhold til 
at balancere det ene eller det andet ... så feedbacken i retning med at være meget specifik med .. det 
der det virkede, og det der virkede ikke, det er essentielt i forhold til at bygge hinanden op, og det er 
også meget tillidsskabende, fordi hvis man tør at give hinanden både den positive og den negative 
feedback, så er det fordi, man tror på hinanden altså ..tror på, at du kan bruge det til noget, og at du 
gider høre på mig, og jeg tør godt sige noget, der er svært, selvom du måske bliver irriteret over det, 
så kan vi godt komme over det. Der er mange dimensioner i at kunne give hinanden feedback. 
 
I: Har du andre arbejdsfællesskaber eller faglige fællesskaber? 
 
R: Næsten ikke. Jeg kan være meget sådan ..selektiv.. så kan jeg bare bruge mange flere kræfter her, 
men jeg har dog for nylig blevet en del af sådan et netværk for direktører i  vidensvirksomheder, så 
det ved jeg ikke, om du kan kalde et fagligt fællesskab, men det er et ledelsesfællesskab. 
 
I: I de her fællesskaber, har I sådan en solidarisk diskussion omkring dilemmaer og svære 
situationer? 
 
R: Sagde du solidarisk? Hvad mener du med solidarisk? 
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I: Vi mener sådan lidt det der med, at man ligesom kan løfte den sammen og være fælles om de 
oplevelser og øhhh…? 
 
R: Ja. Altså hvem skal tage ansvaret for det agtigt, altså sådan lidt med…  
 
I: Ja netop. 
 
R: Altså øhhh….der er igen, der er mange… man kan tænke på mange forskellige ting, altså fordi vi 
siger nogen gange, for eksempel en ung kollega, der var kommet ud på en opgave, hvor det 
fungerede bare ikke. Hun fik smæk af kunden. Det var for svær en opgave. Så er det ikke sådan, at 
vi tager hende tilbage og siger: Ej ved du hvad. Du er ikke særlig dygtig, hva? Så siger vi: ”Det var 
en fejl af os at sende dig ud på den der opgave, for det var ikke det rigtig match mellem dig og den 
kunde der, og det skulle vi have set”. Så det synes jeg … der er også den anden, som hedder: Der 
havde du simpelthen ikke forberedt dig godt nok, altså.. øhh. Det kan du gøre meget bedre det der, 
altså. Så nogle gange er det altså… jeg synes virkelig ikke, det er der, man står og bebrejder den 
enkelte. Folk tager enormt meget ansvar, så de vil typisk være enormt selvbebrejdende, det ville jeg 
også selv. Det er jo altså ikke sådan, at vi skal presse den anden til at indse det, men der er en 
blanding af også at tage det på sig, det der , ”det skulle jeg have set komme” eller ”det var 
simpelthen forkert opgave” eller ”forkert setup i forhold til det, kunden egentlig havde brug for” 
eller hvad nu det er, ikke. Men jo gerne ud fra den der med at være i (30.06 XXXX). Så det vi skal 
huske til en anden gang, det er det og det og det. Og så også igen også at tage meget ansvar for at 
det er en fælles.. specielt for de unge eller yngre… den der kender kunden, skal også kunne se, om 
det her nu holder eller ej.  
 
30.25 
I: Så der er ikke nogen, de står alene med ansvaret? 
 
R: Nej, altså konsulentarbejde er virkelig, man er virkelig udsat i forhold til at ... at kunderne, de 
kan øhhh... give en alvorlige smæk, hvis det passer dem, altså. Og nogle gange er det rimeligt, og 
nogle gange er det ikke rimeligt. Det er bare svært ikke også at synes, at man er ... altså... alene med 
det. Der er en del af det, hvor man ... enhver mand er en ø, og ingen mand er en ø, altså ...du kan 
ligesom se det på begge .. du kan tage begge aspekter på det ... men vi prøver også at fjerne det – det 
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der med, at man føler sig aLise med det. Men det ændrer ikke ved, at indimellem så tror jeg vi alle 
sammen tænker: Det var mig, og det er mit problem det her. Så kan man så ringe til en kollega og  
... altså jeg gør meget ud af at altså, når der er nogle forskellige situationer, at folk ikke kører sig selv 
afsted med den der: Hvor var jeg dum der ikke også. Så siger jeg bare at ... der er folk, der er 
stoppet her, fordi de synes, der er for meget performance-pres, og min påstand er efter mange år i 
branchen, at det handler ikke så meget om X, det handler bare om, at konsulentarbejdet er mega 
performancepresset. Vi kan simpelthen ikke fjerne det. Og igen... øhh... nu er det jo anonymt ... det 
er ikke, fordi jeg ikke vil fortælle om det, men vi har en medarbejder nu, der stopper her og er stress-
sygemeldt, og han er meget højt seniority. Han er kommet ind her, og så er han bare overhovedet 
ikke performet i forhold til at sælge, og nogle af kunderne syntes, det var latterligt, hvad han kom op 
med og ... det er frygteligt. Han har det forfærdeligt. Og.. der må man bare sige ... Han vil sikkert 
også sige, at X ikke kunne have været anderledes. Men jeg vil bare sige ..Det er bare den hårde 
branche der ..øhh...  Hvis ikke man er opdateret, og hvis man snakker for meget om sig selv, og hvis 
ikke man har supergode relationer, så kan det være lige meget, om man var skidedygtig engang. Så 
er man bare færdig. Og man kan da være skide bange for at, hvad så når jeg selv bliver 60 år, er der 
så nogen, der  gider høre på mig. Man kan simpelthen ikke ... der er ikke noget at gemme sig bag, 
som man kan i andre organisationer.  
 
I: Hvilke kompromiser må du indfinde dig med i dit arbejdsliv? 
 
R: Tonsvis af kompromiser. Livet er fuld af dilemmaer, og lad mig nævne nogen af dem. Der er 
den, der siger: Vi kan godt se, at kunden har brug for det her, men kunden vil gerne have det her. 
Og så finder vi på noget, der ligger derimellem. Jeg vil gerne lave nogle opgaver, der er så store, 
men kunderne vil kun betale for dem her. Så må vi ... jeg kunne godt tænke mig at øhhh..... alle 
opgaver var .... (????? 33.28). Men jo også ... respektere at folk... det er jo ikke et kompromis ... folk 
skal både have tid til at passe deres liv i almindelig og så deres arbejde. Det at finde ud af hvordan vi 
balancerer de ting, der har vi opsagt en også, fordi vi syntes, hun prioriterede sine børn for meget. 
Vi syntes simpelthen ikke, at hun lavede nok. Jeg tænker ...før hun fik børn, der lavede hun noget 
mere... øhhh... og ... det er vel også ..jeg synes ikke, hun kunne finde ud af et kompromis mellem de 
to baner. Så der er tonsvis af kompromiser. Og hvis man ikke kan finde ud af at balancere de ting, 
så er det igen en hård verden. Så må man så ud. 
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I: Hvordan er efterspørgslen efter jeres ydelser? Det har du også været lidt inde på ... 
 
R: Der er konkurrence. Vi synes, at det er et  vanskeligt marked at være i, altså ...selv om vi har 
vækst, så skal vi kæmpe for det, og ... der er en tendens til, at kunderne de siger, vi kan gøre det selv. 
Deres egne HR-folk, de siger, vi laver det bare selv. X kan ikke komme en time og fortælle os, 
hvordan vi gør det der, så kører vi selv. Den er lidt hård for tiden, synes jeg. Og så er der også den 
der: Vi vil gerne have, at vores ledere bliver bedre til det og det og det. Kan I komme ... vi tager en 
workshop-dag, og så håber vi på, at så er det fixet. Så øhh...sådan det med at få kunderne til at 
prioritere det som rigtig  store opgaver af tid, det er lidt af en kunstart. Så det er... Vi lykkes så med 
det, men jeg kan bare se, at vi skal stå tidligt op og også, at det heller ikke er nemt for vores 
konkurrenter heller, altså.. det er simpelthen... ja..Der er andre dele af konsulentbranchen, der har 
det nemmere, end det som der de der bløde ting, som vi arbejder med her. 
 
I: Det er mere strategisk eller hvad? 
 
R: Ja. Specielt sådan noget procesoptimering.. effektivisering.. managementkonsulenterne de kan 
bedre få lavet de der kæmpe projekter, hvor de kan retfærdiggøre, at de sparer jo så og så mange 
millioner og sådan noget... 
 
I: Lean og sådan noget... 
 
R: Ja, lige præcis. 
 
I: Har du nogen oplevelser ... nu ved vi godt, at I ikke arbejder eksplicit med social kapital, men I 
gør det måske alligevel i forhold til at arbejde med tillid, retfærdighed og samarbejde og sådan 
noget, som er de tre. Kan du sige noget om, hvordan føler du, at de tre ting indgår i noget af det, I 
laver? 
 
R: Ja, altså vi har jo i øvrigt en enkelt opgave, hvor det er helt eksplicit sådan noget financieret af en 
eller anden fond eller SCK som gør, at den hedder social kapital og læringspraksis, men det er en 
lille opgave. Øhh.. jamen... jeg synes egentlig, at alle opgaver har den der dimension, at... f.eks. har 
vi et projekt, der hedder ”styrkebaseret LEAN”, vi har en erhvervs-phD, som sammen med 
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(36.47???) så har vi sådan et projekt der. Og der er egentlig at sige: I får mere ud af jeres LEAN, hvis 
I kobler  noget social kapital på. Han har også målt på noget undervejs, David, som han hedder, det 
er simpelthen nemmere at lave samarbejde på tværs, som Lean også handler om, hvis man har tillid 
til hinanden. Hvis jeg ringer over til produktionen og beder dem om at gøre noget lidt anderledes, 
så gider de at snakke med mig og tror også på, at jeg har en god intention. Det går bare så meget 
nemmere. Og når vi laver lederudvikling, så er det også rigtig meget det der med at altså, hvis du 
taler til dine medarbejdere ud fra, at du tror på, at de kan, og du gør det tydeligt, at du gerne vil 
hjælpe dem, og så kommer I bare længere. Så jeg synes, at det er der altid. Vi kan bare egentlig godt 
lide ikke at nævne ordet social kapital, fordi det er simpelthen så abstrakt. Og det er så igen det der 
med det lave lix-tal. Så hellere sige: vi skal have noget godt samarbejde, det kan vi da begynde at 
gøre noget ved.. 
 
I: Hvis I siger godt samarbejde, hvad ligger der i det for jer? 
 
R: Det er så det.. vi skal stadig videre. Det kan så betyde, at så skal vi så i gang med sammen med 
dem at finde ud af, hvad det betyder så. Jamen det betyder, at vi giver hinanden feedback på både 
godt og skidt, og det betyder, at vi holder vores aftaler, og hvad der nu er vigtigt hos jer. Det er så 
stadig væk specificeret. 
 
I: Oplever du også nogle opgaver, hvor at ikke ordet retfærdighed indgår, men at der er nogle 
elementer af retfærdighed i? 
 
R: Ja, de to andre er nemmere, altså...retfærdighed.. øhh... ja...den er ...argumentationen er lidt 
længere men ...vi arbejder virkelig meget med at snakke om, hvordan er det at tingene bliver 
meningsfulde. Hvordan er det, at den her forandring, den kan kommunikeres, så den giver mening 
eller vi involverer folk, så den giver mening. Og jeg tror virkelig, at meningsfuldhed og retfærdighed 
er ret tæt koblet altså...Man kan synes det er mega uretfærdigt, at man skal effektivisere, indtil man 
hører, at hvis ikke, vi gør det, så flytter produktionen til Kina. Ok. Så er det måske egentlig fair nok. 
Så kommer retfærdighedsaspektet. Så jeg tror, at der er mange altså ting, der bliver mulige i det 
øjeblik, man kan se meningen med det og dermed også, at det er fair. 
 
I: Der er også en transparens. Det er noget af det, du nævner, at vide hvad der sker? 
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R: Ja, altså transparens er noget af det, vi arbejder meget med. Gad vide, om der er nogle andre 
koblinger til retfærdighed der. Øh... ja, men det er ... det er igen ... hver gang er forskellig. Nogle af 
de ting vi af og til falder over ... det er tit på medarbejderniveau, så sidder folk og holder øje med: 
Altså jeg klarer otte sager, og hende der hun kan klare kun seks om ugen. Det er bare irriterende. 
Der vil vi typisk tage det op i retning af : Jamen har du tænkt dig at bruge meget af din karriere at 
tænke over eller ..griner... vi kan ikke .. retfærdighed er også at acceptere, at vi kan ikke lave alle 
sammen lige meget. Og altså udfordre sådan nogle retfærdighedsdogmer der, det vil vi så også gå 
ind i. Og det er jo tit transparensen det der med..hvis der er en transparens, hvem der performer 
hvad, så er der en opgave også i forhold til at sige: Hvordan er det så retfærdigt. Det arbejder vi 
også en del med internt i forhold til vores eget ... det er kunderne du spørger om..  
 
I: Men det må du også gerne fortælle om det ... 
 
R: Der er en række ting, som jeg er meget optaget af at sikre mig, at det opleves retfærdigt. Vi har 
f.eks., når vi sælger...folk er provisionslønnet... så gør vi hver gang op, når vi har solgt en opgave 
hvor meget ... vi skal fordele salget, som vi kalder det .. der er ligesom en salgsbonus, der skal 
fordeles...hvis det nu var os tre...Hvordan skal det så fordeles? Der har vi så nogle nøgler med, at 
den der kendte kunden i forvejen får 30 pct. og så er der alle mulige andre spidsfindige måder at 
finde ud af det på. Og der  gør jeg bare et nummer ud af, at selv om det eventuelt er en lille opgave, 
så lige at spørge:  Er du med på den her fordeling her? Og ja, det er ok. Altså tjekke det af. Hvorfor 
er det... men også nogen gange sige: Jeg mener faktisk ikke, det giver ikke mere end 10 pct. det der. 
Du har ikke lavet skrivearbejdet. Det var mig. Du var med på det ene møde der, det kan ikke 
retfærdiggøre mere end det. Er du med på det? Ja, ok. Altså ...virkelig at bruge lidt tid på hele tiden 
at sige, hvorfor er det, som det skal være  og også give mig.. at sige nå det kan da godt være, at du 
skal have 20 pct. der eller ...og det samme med vores ..hele aflønning og omsætningsbonus. Det er 
fuldstændig transparent, og så også at der er nogle principper i det, som gerne skulle være, at det 
her, det er retfærdigt. Alle får egentlig lige meget, der er bare dem, der arbejder meget og er gode til 
at producere meget, de får bare mere i løn, altså.. fordi sådan er det...og nogle opgaver er bedre 
betalt end andre og det ... hele tiden at være i en dialog omkring det her. Af og til kommer der nogle 
og siger : Er det nu helt retfærdigt. Så tager vi.. så bruger jeg tid på at diskutere det en gang til. Og 
bruger egentlig ... Lægger mig i selen for lige præcis det her. Jeg har selv været konsulent i mange år 
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og oplevet ting, jeg synes var uretfærdige. Og det er heller ikke for ... vores system er heller ikke 
kosmisk retfærdig. Der er også ting i det, der er unfair... men bare ikke .. .det store billede er faktisk 
retfærdigt. Det er den ånd, jeg gerne vil formidle. 
 
I: Hvad har du oplevet.. hvad tænker du når du siger, du også selv har oplevet noget ,der var 
uretfærdigt som konsulent?   
 
R: Tidligere var jeg i et firma, hvor vi egentlig gjorde noget af det samme med det her 
salgs(??42.49),og der synes jeg bare, der var nogen, der var for grådige altså. Jeg kan ikke huske, jeg 
selv har været udsat for det, men der var nogle historier, der bare gik i årevis om nogen, der bare 
sagde: Det er bare mig, der skal have hele det der salg, og vi tænkte: Det er da mega unfair. Og det 
der med, der var nogle partnere, der var kendt for at være mega unfair. Det skal vi bare ikke have. 
Så da vi introducerede den her salgsbonus..os partnere vi vil bare være generøse, så hvis der er 
diskussion, så giver vi os. Og det er ud fra den der: Det er bare dårlige vibrationer altså for noget 
der.. .altså ... det kan bare ikke betale sig...men også partnere, der har solgt opgaverne alt for billigt, 
og dermed er der nogle konsulenter, der skal lide under det, dem der så skal levere det. Det vil der 
også være nogen her, der synes. Man kan jo altid have solgt det dyrere, altså .. bare igen. Det eneste, 
jeg kan gøre, er at altså ...nogen gange sige: Det er simpelthen solgt for billigt det her. Det skal vi 
bare huske til næste gang. Det er jo også en slags retfærdighedsting. Eller også sige: Det er sgu en 
udmærket økonomi, der er i det her. Nu skal jeg forklare dig hvorfor. Og det er jo ikke nødvendigvis 
noget, jeg har solgt, men bare hele tiden være i det der prøv nu lige at kigge på det, altså. Folk er 
ikke spor offeragtige, synes jeg. Der er en stor accept af det her. Men der vil ... det er en naturlov, at 
man hele tiden vil sige : Hvorfor får vi ikke noget mere for det? Det er jo bare fedt at få noget mere 
for det ...griner meget... 
 
I: Hvad er din grænse  for din villighed til at tage en opgave? 
 
R: Den er jo ikke sådan firkantet. Der er helt klart ting... der er også en kunde, der minder mig om, 
at jeg sagde det: Kunne vi ikke bare nøjes med nogle to-timers sektioner på det der. Så sagde jeg: Jo, 
det kan I godt, men det bliver uden mig.  Så skruede de så op for det. Det er sådan en grænse, hvor 
man tænker: Det er for elendigt, det her. Jeg gider ikke. Det er dårligt honorar, jeg får ud af det, 
men jeg synes også bare, det er en forkert måde at gøre det på. Så der er helt klart i sidste ende en 
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gefühl med. Det der, det er simpelthen for skrabet. Det er for elendigt, altså. Eller også at det er.. 
hvis I ledere kun mener, det er medarbejderne, der skal udvikles.. det er simpelthen fejltænkning 
altså. Det skal vi ikke gøre. Så rigtig meget af vores arbejde går jo ud på at udfordre kundernes 
antagelser om, hvordan  tingene er. Og der er som regel også super lydhøre. De vil gerne udfordres 
på, hvordan det skal sættes op. Gud ja, det er jo ... det handler nok også om mig... nå, ja, det var 
egentlig interessant. Så, jeg vil sige, jeg er hele tiden skarp på, hvad jeg synes, der er den optimale 
måde at gøre det på, og så kan vi så skalere ned, og så kan vi tage en  vis under (???45.40) Det der ... 
det kan simpelthen ikke ... vend tilbage, når I er klar til at gøre det rigtigt her. Det meste af tiden er 
det bare ... så får vi talt os frem til noget, som både kunden og vi synes er fornuftigt. Det er også tit, 
kunderne har en bedre ide, end vi har.  
 
I: Hvad er din pejling på, at grænsen er nået? 
L: Den er nok ret intuitiv i den sidste ende ... altså hvis jeg tror, det her nytter ikke noget. Det 
kommer ikke til at flytte den her kunde.  
I: Mærke ... 
L: Ja, mærke – det er ikke særligt sagligt at sige, men det er jo egentlig dernede ... Ud fra min faglige 
viden, så må jeg sige, det der lyder bare ikke ... det er bare ikke smart, Altså. Og så ved vi jo også – 
så sker der bare det – så har vi en kunde, som i sidste ende ikke er glad for at betale fakturaen og 
den tid, der er brugt. For de fik ikke det, de ville have. Så man ender også med ikke at være en 
succes med det. ... nu der i går, der er sådan en kunde, hvor jeg kan høre ...”” aarrh, det der 
(???46.43) behøver du virkelig bruge to dage på at skrive det der og sådan noget”. Det er bare en 
diskussion, jeg ikke gider gå ind i. For simpelthen – det er for småt. Så nu prøver jeg så og flytte 
agendaen, så jeg skriver ”jeg foreslår, vi gør sådan og sådan, hvad siger I til det?” Og hvis de nu 
vender tilbage nu her om lidt og siger ”aaarrh, men vi har kun 5000”, så vil jeg bare sige: ”Jamen 
venner, så synes jeg bare, at vi skal lade det ligge, altså. Så tror jeg bare – I skal bare køre uden mit 
bidrag.” Og så hele tiden at arbejde på at gøre det uden at virke sur. Så ... det er fint nok. Det er 
bare ikke den rigtige timing, og det er i orden. I vil noget andet og sådan noget.  
 
I: Hvordan oplever du, at løn eller økonomi influerer på, om I tager en opgave? 
L: ... Den influerer hele tiden - mere på den måde i retning af, at den influerer på, hvor stor 
opgaven så bliver. Fordi altså så, hvis vi siger ok, vi har 20.000, hvad kan vi få ud af dem ... 
Økonomi betyder vildt meget, altså ... øh, men ... og vi arbejder rigtig meget med emnet: 
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Prissætning. Øh ... Så vi bruger typisk set også prissætning til at få kunden til at vælge os fra. Hvis vi 
siger ... hvis de beder om sådan et kort oplæg. Så siger vi: ”Det kan I godt få. Det koster 16.000”, så 
siger de: ”aaarh det er helt vildt dyrt, det vil vi ikke.” Nå, det er i orden. Fint, altså. Så vi bruger det 
rimeligt meget til at få kunden til at finde ud af, om de synes, det er pengene værd.  
 
I: Hvordan oplever du, at dine kompetencer er den vare, du sælger? 
L: Jamen det er det jo 100 % . (???48.35) ... kompetencer i bred forstand, ikke også. Kompetencer, 
det er jo også evnen til at ringe tilbage og servicere dem lidt, og noget af det er sådan smalt 
psykologfagligt – det er kun en lille del af det, det er alt muligt. Finde ud af, hvordan skal processen 
være og sige stop, når de kører ud ad et sidespor og styre et møde og ringe tilbage og ... det er jo ikke 
kun det. Det er det, der er så hårdt. 
 
I: Ja, det sagde du også noget om tidligere jo. Hvordan påvirkes du af, nu er I jo nogle partnere her,  
af deres ønsker omkring opgaven. Kan det være forskelligt fra dine? 
L: Ja, men det er jo så bare grundlæggende sådan en positiv ting, at vi har forskellige ideer om, hvad 
der skal til. Og så går vi ind og diskuterer det, og  så finder vi på noget. Altså det oplever jeg bare 
som en form for værdiskabelse.  
 
I: Tror du ikke, at de to næste spørgsmål, vi har svaret på dem, hvis vi også skal tænke på tid? 
...(Snakker om spørgsmål) 
 
I: Hvordan tackler du uenighed med kunderne – det har du jo også snakket lidt om ... 
L: Ja, altså ... vi gør jo meget ud af, at det er dem, der er kunden, og det er os, der ligesom skal være 
overskudsagtige og positive, selvom man synes, de er åndssvage, så skal man skabe en god stemning, 
selvom det ... en eller anden form er blevet enige om ikke at ... eller det ender med, de siger, at de 
ikke vil have os, så sige: ”Det er bare i orden. Jeg håber, I ringer igen en anden gang.” Altså, der er 
jo masser af forhandling og dermed også masser af uenighed og der er ingen tvivl om, kunderne 
sidder ind i mellem og tænker: ”Hold kæft, hvor de sælger varmluft i ringbind til en million, ikke, og 
det er jo totalt latterligt, at de vil have 16.000 for en dag – det er jo sindssygt.” Dem møder vi jo hele 
tiden mere eller mindre eksplicit, og det skal vi så agere i. Men altså – bare i en god stemning. 
 
I: Har du nogensinde oplevet, at kunden havde andre hensigter med at købe din arbejdskraft, end 
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den de gav udtryk for? 
L: Altså ... jeg tænker, at de har tit flere intentioner, end dem de siger. Og det kan være i retning af: 
”Jeg tør ikke selv at gå ud til de her ledere. Vil du ikke gøre det for mig.” eller ”de her 
medarbejdere, de er simpelthen så umulige. Kan du se, om du kan få dem til at makke ret.” Men 
det er ikke nødvendigvis noget, der står i modsætning til det, at de beder mig om: ”Kan du ikke lave 
den her work shop, fordi nu skal vi videre med det her.” Så det er mere sådan, at der ligger nogle 
ekstra agender ude ved siden af.  
 
I: Er det altid ledelsen, der kontakter jer ... 
L: Det er tit HR 
I: OK på den måde – sådan midt i mellem. 
L: Ja, men HR kan godt have det der med at ”Uuhh det kan godt være, vi skal gøre det selv, men vi 
orker ikke, og vi tør ikke komme i spil her.” Det synes jeg af og til, vi oplever. De siger det 
selvfølgelig ikke sådan.  
 
I: Hvordan er det så at blive puttet derned i mellem? Det er selvfølgelig en del af opgaven ...  
L: Ja, det tænker jeg nok, det er egentlig. Altså det er  ... Der er jo igen alle variationer. Men så det 
der med, hvis HR siger: ”Vi har altså ikke selv tid”. Så er det helt uproblematisk. Det er bare dejligt 
for os. Det er så en konkurrent, vi slipper af med. For vores problem er jo egentlig, når de vil selv. 
Vi vil hellere have, at de ikke vil selv.  
 
I: Men når de føler, at der er for meget suppedas på spil, og at de ikke selv tør at gå ind i den opgave 
... 
L: Ja, der synes jeg igen – det er fedt. Tak for tilliden. Så lad os se, om vi kan finde ud af det. Og vi 
har også ... den klassiske ting, at vi har neutralitet, som gør, at det nogen gange er nemmere for os at 
agere. At de i et eller andet omfang godt ved, at vi ikke er så forudindtaget, men vi er jo lidt 
forudindtaget, fordi vi sidder og snakker med lederne og HR. 
 
I: Er der så nogen tendenser, når det er HR, der kontakter jer, at det er nogle andre problematikker, 
end når det er lederne, der kontakter jer? 
L: Uden jeg sådan kan sige det knivskarpt, er der jo sådan en tendens til, at HR kommer med HR-
agendaer, sådan i retning af: ”Vi skal have noget talentudvikling, eller vi skal have noget 
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mindfullness eller sådan noget.” Det kommer lederne ikke og beder om, de vil hellere sig: ”Jeg skal 
løse det her problem med motivation,” kunne det så godt være eller konflikt i afdelingen. Det er 
sådan lige lidt tættere på dagligdagen. Ikke nødvendigvis, men der er en tendens her.  
 
I: Kan det også være konflikthåndtering? 
L: Ja, men nogle gange er det også HR, der kommer med den. Men det er jo også helt legitimt. HR 
har jo også tit en forretning i retning af, at vi skal have nogle kurser for eksempel, som de så 
(???53.45) men det er jo dybest set HRs opgave at ... og det er lederne, ikke – linjeorganisationen – 
det er jo en opgave, de har – skal have løst. 
 
I: Det der med konflikt. Hvad kan jeres rolle i sådan en konfliktsituation være? I løsningen af en 
opgave. 
L: Vi er mægler. Altså vi har et par kollegaer, der er rigtig dygtige til, hvis der er en konflikt i en 
organisation. Samle parterne og få dem til at gå i dialog via mægling. Derudover træner vi også 
lederne i konflikthåndtering.  
 
I: Er det mægling sådan, at man hører begge synspunkter, eller ...? 
L: Ja. Relativt klassisk, tror jeg, konfliktmæglingsmetoder. Først hører man den ene part og tit mest 
forurettede, og så hører man den anden part. Så skal de udtrykke, hvad de forstår ved hinanden og 
... forskellige faser af det ... flere møder afhængig af, hvad det er, og hvordan skal vi så forstå 
problemet, og hvad er der af løsninger.  
 
I: Og nu siger du, overordnet er I neutrale ... 
L: Ja, der er neutralitet helt vildt vigtigt. 
I: Og hvordan lykkes det dig, hvordan håndterer du at være neutral ... kan det ikke være svært eller 
kan det ikke være en udfordring nogle gange at være neutral? 
L: Jo, nu er det ikke lige mig, der er ekspert i det der konfliktmægling, men der er forskellige ... det 
er de meget bevidste om, hvordan spillet skal spilles. Og der er for eksempel den der med: Altid tag 
et niveau med op – altså hvis det for eksempel er to medarbejdere, så skal deres leder være med i 
dialogen. Men også hvis det er en leder og en medarbejder, lad os sige det, så skal de et niveau op 
og have den person med ind i dialogen også. Så hvis der er nogle organisatoriske budskaber, så 
kommer de ligesom derfra. Og ellers handler det enormt meget om at dosere det i dialogen, så man 
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er lige så nysgerrig på den ens som på den andens synspunkt, ikke også. Det er simpelthen en del af 
kernefagligheden i det der konfliktmægling. At være mere neutralitetsbevidst end i alt muligt andet.  
 
I: Hvordan oplever du tillidsforholdet mellem dig og medarbejderne – altså på en opgave? 
L: Jeg oplever det som meget meget højt, men jeg er også ydmyg omkring, der er også ting, jeg er 
blind for som leder. Men jeg har i hvert fald meget tillid. Også til, at vi kan tale om alle mulige tvivl 
og feed back ting ... og, men det også klart, at som leder er der også ting, som jeg sandsynligvis ikke 
hører. Som de snakker med en kollega om i stedet for med mig. Det må jeg bare tage som en 
præmis. Eller bare håbe på, at de siger (??56.45) ja, nu blev det sådan meget højt ... 
 
I: Og hvis du kan have noget omkring medarbejderen, bruger du så din partner eller bruger du 
direktørnetværket? 
L: Jeg bruger de andre – ledere – taler med dem om, hvad gør vi her. Nogle gange bare een. Nogle 
gange alle, hvis det er større ting svære ting.  
 
I: Er der noget, du synes vi mangler, før vi stiller de sidste? 
 
I: Så det sidste: Virksomheden før og efter jeres interageren, hvordan vil du beskrive det? 
L: Der skal du simpelthen ned på den konkrete opgave, for det ... men vi er meget optaget af det her 
med at kunne fortælle om, hvad det er for nogle resultater, der kommer ud af vores arbejde. Og det 
er desværre en svær disciplin. Hvis nu man arbejder med at optimere indkøbet, så kan man ligesom 
sige, at vi har sparet fem millioner. Men vi har dog nogle eksempler. Øhh der er både sådan noget 
med: Der er en dårlig trivselsmåling, og så er vi inde og lave noget, og så kigger man på den næste 
trivselsmåling, og så er den blevet bedre. Der har også været ... for eksempel har vi lavet en kæmpe 
opgave ved at følge lederne rundt i deres arbejde og give dem feed back og også feed forward.  Og 
der kunne vi se, at de har fået en meget bedre rating i sådan et internt ratingsystem for ... lad os sige, 
de lå på niveau tre. Og nu er de oppe på niveau fire, som er det højeste. Det er ikke kun på grund af 
os, men det har jo bidraget, det er der ingen tvivl om. Det er vi så interesseret i, hvad der er effekten 
og kunne vise, hvad effekten er. 
 
I: Og hvornår er du selv tilfreds? 
L: Det er så igen – du skal ned i det specifikke, før jeg rigtig kan svare på det, men jeg er også 
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tilfreds, når det er tydeligt, at det har rykket sig på  ... på det der nu ... altså vi sætter nogle mål op 
for opgaven, og når jeg så kan se, at de mål faktisk er opnået, så er jeg tilfreds. 
 
I: Jeg har et enkelt spørgsmål bare sådan af nysgerrighed. Når I går ud og laver god ledelse. Hvor 
mange af de principper bruger I så internt. 
L: Ja, men det gør vi ikke selv. 
HAHHAHA 
L: Der er flere aspekter i det, for det er klart, vores medarbejdere ...  
I: De er også lidt immune over for det? 
L: Nej, men de er også skarpe på det, ikke også. De siger: ”Hov skal vi ikke lige have lidt 
anerkendende ledelse her-agtigt?” Eller hvad de nu ville sige, ikke også. Jamen jeg synes, det der 
fylder mest for mig ... efter jeg selv er blevet leder, når jeg så bruger nogle af de her metoder, jeg har 
undervist ledere i  et årti. Så viser det sig faktisk, at der er mange af dem, der virker. Det er jeg da 
meget glad ... hahaha. For eksempel – det hjælper faktisk at gribe medarbejderen i at gøre det 
rigtige. At huske at anerkende folk for godt arbejde og være begejstret for deres sejre. Det hjælper at 
tale meget med medarbejderne, så vi har sådan nogle en-til-en-samtaler en gang om måneden. Årlig 
MUS, det er bare for lidt. Og nu er jeg også gået i gang med at tale ugentlig med de andre ledere, 
så jeg har dem en til en hver uge, fordi det er i dialogen, man kan løse problemer og skærpe fokus og 
udfordre ... finde løsninger og sådan noget. Det er god ledelse. Øhm og det der med transparens, 
det tror vi meget på. Vores eget system er også, hvor vi prøver at skabe transparens, hvor vi siger: 
”Er det egentlig ok at lægge de tal frem?” 
Ja, dem skal folk have. Også selvom det er nogle dårlige tal, så skal de ud i lyset. Men det er jo en 
evig stræben. Det er jo ikke sådan, at vi er bare altid styrkebaseret her. Nej, det er vi ikke. Altså vi ... 
kun hvis vi bliver ved med at gøre os umage. Og så nogle gange lykkes vi ikke. Og mindfullness er 
noget, som nogle af mine kollegaer arbejder med, der synes jeg da også, at vi i rimelig høj grad tager 
medicinen selv. Og for eksempel mediterer, når vi har fællesmøder, sådan til en intro, stort set hver 
gang laver vi en session. Det er også en måde at tage egen medicin. 
 
I: Giver det mere ballast, når man tager sin egen medicin, når man står ude ...? 
L: Ja, helt sikkert. Det er lidt nemmere at lave ledertræning, når man kan sige: ”Jeg har selv haft en 
medarbejder en gang, som sådan og sådan.” Så det er det. Og jeg synes også, at det giver mig mere 
ballast at mærke smerten. Altså det er pissesvært og frustrerende og uretfærdigt at være leder en 
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gang i mellem. Altså du ved det af egen erfaring, når man skal tage så mange hensyn samtidig, og 
uanset hvad man gør, er der noget, der ikke er godt nok. Og det at have den fysiske oplevelse af, at 
det er sådan, det er, det har virkelig været berigende, og jeg synes også, jeg kan bruge det i forhold 
til, når jeg så har et eller andet, der er besværligt herinde, så tænke: Nå, ja – men det er jo en 
fantastisk mulighed for at blive bedre. Altså øve mig i at være leder. Det er ikke sådan, jeg tænker 
hver gang, men jeg øver mig i at tænke sådan.  
 
I: Ja, der har du sådan set en dobbelthed, for du kan både øve dig i at være en bedre leder og også 
til dine opgaver. 
L: Ja, nemlig ja. Og gøre mig selv fagligt bedre. 
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1. Rikke  
I det følgende er Rikke forkortet til R: 
Sanne og Tine går under samlet betegnelse: I (Interviewer) 
Xxx betyder, at jeg ikke kan høre, hvad der bliver sagt. Tidspunkt i optagelsen vil stå i en parentes 
umiddelbart efter i de fleste tilfælde. 
 
I: Vil du ikke lige starte med at lave en præsentation af dig selv formelt – ja, med baggrund og 
uddannelse. 
 
R: Ja, men jeg hedder jo Rikke X Og er ansat som arbejdsmiljøkonsulent på Z Som har til huse på 
på X. Jeg er oprindelig – for mange år siden – uddannet industriarbejder og har arbejdet så i 
fagbevægelsen i mange år, fordi jeg var fagligt aktiv, da jeg var i lære. Så da jeg havde arbejdet nogle 
år som ungdomskonsulent og arbejdsmiljøkonsulent i Z, som det hedder i dag, så besluttede jeg mig 
for at studere på RUC. Og jeg tog lige HF først, ikke. Så derfor har jeg en teknologisk-
samfundsvidenskabelig planlægger-uddannelse fra Roskilde Universitet – 2009 blev jeg færdig. Så 
jeg er cand.tech xxx (3.35) og har været ansat på Z siden 1. januar 2009.  
 
I: Hvordan kom du til at arbejde deroppe? 
R: Jeg sad og skrev speciale, og så blev jeg ringet op, om jeg ville have et job. 
I: Det var da meget lækkert ... 
R: Jo, man kan jo sige, at det sted, jeg arbejder, er jo en ... vores hovedkunde er fagbevægelsen, og 
rigtig mange – størstedelen af min målgruppe er arbejdsmiljørepræsentanter (4.13 ?) og 
tillidsrepræsentanter. Som er på kursus primært, ikke. Jeg har så også konsulentopgaver ud af huset, 
så det er en meget bred stilling, jeg har. Men det er jo en rigtig god kombination af, at jeg selv er 
arbejder. Jeg har en håndværksmæssig uddannelse, jeg har arbejdet i fagbevægelsen i mange år, og 
jeg har så en akademisk uddannelse. Så på den måde passede jeg jo ret godt ind i den stilling. Og 
det, man primært havde behov for på det tidspunkt, var en underviser til akademiuddannelsen i 
arbejdsmiljø. Og det er jo håndværkere, der kommer ind og skal prøve at tilegne sig nogle 
færdigheder, som de ikke er vant til, ikke. Sætte sig ned og læse en bog – skrive. Så man kan sige, at 
på den måde var det ... på papiret var jeg perfekt til stillingen, kan man sige. Og så var det kontakter 
i fagbevægelsen, der gjorde, at jeg fik stillingen. 
 213 
 
I: Kan du fortælle lidt om Z? 
R: Ja, Z Z startede i 2008 som et kompetence- og uddannelsescenter, som primært skulle køre det, 
man kalder, de x kurser i fagbevægelsen. x-kurser - Fagbevægelsens Interne Uddannelser. Det var 
sådan et helt system, hvor ... gennem overenskomster har man forhandlet sig frem til, jeg tror det er 
0,35 øre per arbejdstime per ansatte, ryger i en uddannelsespulje. Nogle ryger til arbejdsgiverne, og 
nogle ryger til arbejdstagerne. Og en del af de midler bruger man så i fællesskab i fagbevægelsen. 
Mange af dem ligger også ude i de enkelte forbund.  Så vi har en hel række tværfaglige kurser, som 
tillidsvalgte kan komme på, ikke. Derudover er vi en konsulentvirksomhed, som tager ud på 
virksomheder og laver processer eller oplæg, eller det er jo meget mangeartet alt efter, hvad vi nu 
lige er hyret til. Så kører vi større konferencer, bestyrelseskonferencer for eksempel, for 
medarbejdervalgte i bestyrelser. Vi kører sådan en kæmpe arbejdslivskonference, vi lige nu i uge 25, 
og så har vi en række pædagogiske opgaver. Fagbevægelsens undervisere kommer op – to gange om 
året har vi sådan en tredages konference for dem. Så man kan sige, vi er det primære sted for 
udvikling af det pædagogiske område. Så undervisere i fagbevægelsen kan blive udviklet, hvis man 
kan sige det sådan. Det er en mangeartet forretning, vi har. Og vi arbejder så primært på arbejdsliv 
og arbejdsmiljø – og social kapital, som er et af de store områder, jeg beskæftiger mig med. 
 
I: Hvor ofte arbejder du alene eller med andre af dine kollegaer? 
R: Jeg arbejder meget alene, og det er en stor udfordring, som vi hele tiden forsøger at gøre noget 
ved. Fordi vi kan hurtigt blive sådan nogle små konsulentenheder, der arbejder som små 
konsulenthuse i et stort hus, ikke. Det sker også tit – især når vi har travlt. Men jeg har kollegaer – vi 
sidder i storrum for eksempel – så jeg har kollegaer, til når jeg for eksempel skal udvikle nyt kursus 
eller skal forberede mig på et eller andet, jeg kan hive og trække på. Men jeg vil altid kunne gå til 
min chef og sige: Hey, nu brænder det på. Men det er en udfordring det her med at få os til at 
arbejde sammen i teams frem for at arbejde som enkeltperson, ikke. Og så er der selvfølgelig 
opgaver ind i mellem, hvor jeg er sammen med en kollega og skal sparre med eller udvikle en eller 
anden ting sammen med eller undervise sammen.  
 
I: Så hvordan er i organiseret der. Er i formelt i teams?  
R: Nej, vi kalder det konsulentteam, ikke. Vi er syv konsulenter. Så har vi en direktør og en 
vicedirektør. Så har vi en blæksprutte, kalder vi hende. Det er sådan en, hun kan lidt af hvert, ikke. 
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Hun underviser ikke så meget. Hun holder mere styr på alle os andre. Og så har vi to 
administrative. Konsulenterne er sådan set et team men vi har jo hver vores ansvarsområde eller 
hver vores primære områder, som vi tager os af, og så er der en masse overlap. Det er sådan typisk i 
overlappene, at vi arbejder sammen, ikke. Men jeg kan sagtens få en opgave ind i huset, hvor jeg for 
eksempel er den eneste ... nu har vi lige fået en opgave ind, hvor jeg skal undervise tre dage for HK 
– hele lokalafdelingen i meget grundlæggende arbejdsmiljøfaglige spørgsmål, ikke. Og det er jeg den 
eneste, der kan lige nu, ikke. Så primært er det alene-arbejde. Men med mulighed for sparring, ikke.  
 
I: Hvad rolle spiller ledelsen i dit daglige arbejde? 
R: Jeg bruger meget min ledelse som sparring. Altså hvis der er et eller andet, der er svært, eller der 
skal udvikles et eller andet, så kan bruge hende som sparring, ikke. Og det gør hun også omvendt 
sådan set. Altså jeg er både arbejdsmiljørepræsentant, og så sidder jeg i vores bestyrelse. På vores 
lille center der. Så jeg er ret involveret i forretningen, hvis man kan sige det sådan. Så hun bruger jo 
også mig meget til ... ja, hvis der skal tages en beslutning af eller anden art. Altså på den måde er jeg 
også meget involveret i driften.  
... 
Ja, så er det sådan noget med – nu har jeg for travlt, nu bliver vi nødt til at tage nogle 
arbejdsopgaver fra mig. Nå, men så må vi jo finde ud af det. Ja, så det er meget, så kører vi det 
selvstændigt, og ind i mellem må hun lige henvende sig og sige: Hey nu må vi lige ...  
 
I: Så I supplerer hinanden ind i mellem eller ...? 
R: Ja, det synes jeg absolut.  
I: Hvordan? Kan du give et eksempel? 
R: Ja, men for eksempel nu her vi har sådan nogle projekter, vi kører, som også er i 
fagbevægelsesregi, og der skal jeg udvikle sådan et Afslutningsxxxseminar (10.13) for hele det her 
projekt, vi har kørt. Og det gør jeg så sammen med hende. Vi har planlagt en dag, hvor vi sætter os 
ned, og sparrer vi så på indhold. Så er hun med til at forme det. Ja, eller i hvert fald give mig 
indspark, ikke. Så jeg har en at kaste bold op ad. Og hun er med til at give input, ikke. Det er sådan 
konkrete situationer, hvor vi samarbejder. Så har vi vores arbejdslivskonference, som er en 
ugekonference, hvor vi har – i år har vi – halvandet hundrede arbejdsmiljørepræsentanter og 
tillidsrepræsentanter og afdelingsrepræsentanter (? 10.43) en hel uge, ikke. Med masser af work 
shops og oplægsholdere, vi skal ud at lege – vi gør altid alle mulige mærkelige ting med de her folk, 
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så det er jo en ret stor opgave. Hvor vi er i tæt samarbejde, ikke. Hende og så vores – hun hedder Y 
– vores administrative medarbejder – de er så – det er sådan ren administrative input, ikke. Hun 
sørger for aftaler og sådan noget, og så er jeg mere den, der er med til at lave indhold og så, når vi 
er på ugen, så er det typisk mig og min chef, som står for det. Som er værterne, kan man sige, ikke.  
 
I: Hvad er strukturen for løn? 
R: Struktur? Jeg har en kontrakt – vi får en fast løn. Vi er fastlønnede. Og det er sgu lidt pudsigt – vi 
er ansatte i fagbevægelsen, ikke – eller i hvert fald i en søsterorganisation til fagbevægelsen, og vi har 
ingen overenskomst. Vi er kontraktansatte. Men vi har en fast løn, og den er ens for os alle. Og den 
vil aldrig komme til at blive anderledes end ens for os alle. Det skal lige være ... vi har 
konsulentstatus, fordi vi laver andet end kun at undervise. Vi har projekter og er konsulenter ud af 
huset, hvor tidligere – nogen af dem, der lige er gået på pension – de var ansat som undervisere, kun 
undervisere, og de havde så en anden løn. Så hvis man skal ansættes som underviser, kan man få en 
anden løn end os, men lige nu har vi kun konsulenter. Og vi har samme løn. 
 
I: Hvis man så lige breder det ud – du siger, I har også opgaver ud af huset – hvordan oplever du så 
konkurrencen på dit felt? 
R: Sammen med andre? Øøhm – Altså, jeg tænker, den er stor. Det er ikke sådan, at jeg har synlige 
konkurrenter, men man kan sige, at det felt af folk, der arbejder med social kapital, bliver bredere 
og bredere . De gamle BSTer , som i dag er arbejdsxxxxrådgivere (12.44) er flere af dem begyndt at 
tage sig af det, ikke. På den måde er der ingen tvivl om, vi har konkurrenter på det felt. Men vores 
forretning er jo så mangeartet, så der er jo mange konkurrencefelter. For eksempel hele vores 
lovpligtige arbejdsxxxuddannelse (13.00) den har vi også ... der er kæmpe konkurrence. Efter man 
frigjorde XXX (13.05), og alle kunne udbyde, så er det et stort felt, og det er også et hårdt felt for os, 
ikke. Vi har overtaget fra AOF, den gang de havde det, og hende sekretæren, der sad på området, 
kom op hos os, og den gang AOF havde jo ikke – det var jo stort, da de havde xxx(13.25), ikke. Det 
er det ikke længere, og det er et hårdt konkurrencefelt, det er der ingen tvivl om. Ja, og så tænker 
jeg, vi er jo ikke konsulenter i traditionel forstand. Vi er jo ikke sådan et konsulenthus på helt samme 
måde som andre konsulenter er. Jeg skal for eksempel ikke kontere mine timer ved en kunde, vel. 
Jeg skal ikke sidde og holde regnskab med hvert eneste minut – gud ske tak og lov. Som mange 
andre konsulenthuse jo skal. De skal jo – nogen skal helt op på 70 – 80 % af deres tid, skal de 
kontere hos en kunde. Sådan er det ikke hos os. Så på den måde er der nogle steder, hvor vi er helt 
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unikke, ikke. Hele den her fagbevægelsestilgang og hele den målgruppe, der hedder tillidsvalgte, den 
er der ingen andre i landet, der har. ... Så både og ... der er nogen steder, der er ingen, der vil kunne 
nå os til sokkeholderne, og så er der nogle områder – social kapital er et af de områder – hvor vi er i 
skarp konkurrence. Og så er akademiområdet – helt klart akademiområdet. Der har vi et særligt 
dilemma. Fordi vores målgruppe .. vi har jo lavet ... altså det er jo ikke os, der er ejer af 
akademiuddannelsen, det gør de ovre på erhvervscentret i Esbjerg – Erhvervscenter Syd, tror jeg, 
det hedder. Så kører vi dem, og vi har jo tilrettelagt det på en måde, så de tillidsvalgte kan magte at 
tage uddannelsen, ikke. Nogle af dem er ufaglærte, nogle har måske en faglig uddannelse. Men det 
at skrive og læse er ikke deres spidskompentencer, så det skal de lære. Så vi har lavet en 
akademiuddannelse, som er lidt længere end en gængs akademiuddannelse, som du kan tage på et 
erhvervsakademi. Og den er under pres.  Fordi det selvfølgelig også er økonomisk dyrere. Så på den 
måde er vi i skarp konkurrence med erhvervsakademierne. Og det bliver en konkurrence på pris. 
For indholdsmæssigt er det jo en styrke, for det første går det længere og giver mere vejledning, som 
vi har gjort, og for det andet at tillidsvalgte kommer sammen på uddannelse ... så de har sådan et 
fællesskab om det at have et tillidshverv og samtidig skulle derop og lave projekter, som handler om 
deres arbejdsplads, ikke. Det er en kæmpe styrke. Det siger de også selv. Men det er under stort 
pres.  
 
I: Hvordan får I nye opgaver? Eller flere opgaver? 
R: Det er meget forskelligt. Det kan være ... for eksempel, når jeg har kørt et kursus xxxxx (15.58 – 
16.02) men for eksempel har jeg trivsel og psykisk arbejdslivskursus to gange om året – der kan 
være, at der er en derfra, der går hjem til deres chef og sagt, nu synes jeg, vi skal arbejde med et eller 
andet, og så ringer de til mig. Kan du ikke komme, ikke. Det har jeg gjort et par gange. Hvordan får 
jeg ellers opgaver ind? Jamen så er det folk, der har hørt om, at vi kan noget med social kapital, og 
kommer I ikke lige.  Eller også er det folk, som kender os. Og så er der vores ... hele 
markedsføringsdelen, er der jo også noget af, ikke. Xxx (16.40) de tager så ud på besøg i 
virksomheder. Så vi laver også opsøgende arbejde. Men der er ingen tvivl om, at det er en af vores 
svagheder. Det er salg. Fordi vi er jo ikke ... hvad skal man sige ... selvom om vi er en ny 
organisation ... og ikke en del af fagbevægelsen, men alligevel har vi hele det her 
fagbevægelsesgrundlag og hele det her tværfaglig kursusgrundlag, der gør, at der ikke har været 
behov for det store salg som konsulentvirksomhed. Og det skal vi til at transformere os om til nu, 
hvis man kan sige det sådan, ikke. Så vi skal virkelig øve os i det her med .. og vi har begyndt at sige 
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ordene, sådan mere ...  
Når jeg for eksempel er ude et eller andet sted, eller det kan også være, jeg underviser på et 
supplerende kursus under lovpligtige uddannelser, ikke. At vi der gør noget for at gøre opmærksom 
på, at vi også kommer ud på virksomheder, ikke. Så det skal vi øve os i, tror jeg.  
 
I: Nu bevæger vi os lidt videre. Kan du sige noget om dit teoretiske fundament? 
R: I forhold til social kapital? 
I: ja 
R: Jeg kan sige noget generelt om vores virksomhed. Vores boss er i den grad – altså det er vores 
platform, som du kalder det,  at vi har en social konstruktionistisk ... vi har en anerkendende og 
ressouceorienteret tilgang til vores undervisning i den , vi agerer som konsulenter. Det er sådan et 
grundlæggende ... det forsøger vi at arbejde efter. Og man kan sige, at det som også har forandret 
sig i forhold til gamle dage, hvis man kan sige det sådan, i fagbevægelsen, det er, at mange kurser 
handlede om, at nu skulle dem, der kom på kursus, have noget faktuel viden. De skulle vide, hvad 
der stod i loven, de skulle vide, hvad der stod i overenskomsten. Der var det det, de lærte. Hvor 
viden i dag er jo flygtig, ikke. Altså den viden, du har i dag, skal du måske ikke have i morgen. Der 
er det noget nyt. Så det er ikke som det primære, vi skal lære vores kursister eller studerende for den 
sags skyld. Det er selv at kunne tilegne sig det , selv at kunne reflektere over xxx (18.49), så på en 
måde er det jo en anden tilgang til undervisning. Og så har vi en ... vi forsøger meget at koble til 
praksis. Så meget vi overhovedet kan komme til det, fordi mange i vores målgruppe er håndværkere 
eller noget, der er meget praktisk orienteret , ikke. Så det ikke bliver for teoretisk. Så meget af 
undervisningen handler meget om hele tiden at få inddraget praksis, ikke. Nu har vi jo ikke 
mulighed for, når vi gør det på et kursus oppe på LO-skolen, kan jo ikke foregå ude på 
virksomheden. Men det her med at læring sker i ... der hvor man gør det, man skal lære. Det har vi 
flere projekter, hvor vi har lavet aktionslæringsprojekter. Vi forsøgte at tage så langt ud lokalt som vi 
næsten kan komme, så vi får koblet den her læring meget tæt på praksis. I forhold til social kapital - 
eller virksomhedens social kapital - så læner jeg mig meget op ad hvidbogen af Tage Søndergård og 
Eva Thoft, dem der beskrev netop den tilgang, det er der ingen tvivl om, at det er den retning. Og 
så xxx (20.03) er jo koblet på forstået på den måde at hele den tilgang med at koordinere 
relationerne i forhold til kerneopgaven, det er også det udgangspunkt, vi tager. Altså vi lægger rigtig 
meget vægt på i forhold til den sociale kapital, det er det her: Det handler om kerneopgaven, altså 
det er det, virksomheden er sat i verden for. Hvorfor vi i det hel taget går på arbejde, og det er det, 
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vi nu lærer at have fokus på, når vi skal skabe god trivsel.  
 
I: Hvad mener du, at den ydelse, I leverer, den bidrager med? 
R: Hold da op, det er store spørgsmål. Altså jeg håber da selvfølgelig, at ...  man kan sige, at vores 
mission alt i alt eller overordnet er at skabe bedre arbejdspladser. Så vores fokus er hele tiden, at vi 
vil være med til at skabe nogle gode arbejdspladser, hvor folk de trives. Ikke bliver nedslidt og ikke 
kommer til skade, og hvor de tjener nogle penge, ikke. Men det kan vi jo ikke gøre i første led. Vi er 
ikke nogen virksomhed, så vi må gøre det igennem nogle andre. Så det handler om at give de 
tillidsvalgte nogle redskaber til at gå hjem og gøre noget på deres virksomhed. Og tro på, at de kan 
faktisk være med til at gøre en forskel ... ja, det er meget stort, ikke. Jeg ved sgu ikke, om det altid 
lykkes, men jeg tænker da også, at det, vi er med til at gøre, især for vores tillidsvalgte, det er at 
udvikle dem – forstået på den måde, de får både en personlig og faglig udvikling ved at gå for 
eksempel på en uddannelse eller et kursus hos os, ikke. Især vores uddannelse. Hold nu op – de 
rykker virkelig. Det der med at få lov at følge et menneske over tre år, der tager vores uddannelse, 
det er jo fantastisk. Der er vi i hvert fald med til at skabe personlig og faglig udvikling hos den 
enkelte, det er der ingen tvivl om.  
 
I: Godt. Så går vi videre til dit arbejdsliv. Noget lidt mere konkret. Hvad giver dig arbejdsglæde? 
R: Hvad der giver mig arbejdsglæde? Gode kollegaer, jeg kan grine sammen med. Og det har jeg 
heldigvis. Det kniber en gang i mellem, når vi har for travlt, men vi kan godt finde på at lave tossede 
ting for at have det sjovt. Det er vigtigt. Så er det vigtigt for mig, at jeg har et øøøhm, et arbejdsliv, 
hvor dagene ikke ligner hinanden. Altså et afvekslende job, hvor der sker forskellige ting og 
fleksibilitet i mit arbejde. Forstået på den måde, at jeg kan stort set selv tilrettelægge tidspunkter, jeg 
vil arbejde på, jeg vil sige det sådan. Jeg kan huske, da jeg var studentermedhjælper, mens jeg læste, 
og det kender I sikkert også, så går man på arbejde på meget bestemte tidspunkter, for man skal nå 
at tjene de der 15 timer op, eller hvad man har lavet en aftale om, ikke.  Man er ret bundet de der 
timer, man møder på arbejde. Det var et helvede? (23.17) Så det der fleksibilitet, jeg har i mit 
arbejde, det er ret vigtigt. Så gode kollegaer, jeg kan sparre med – jeg skal have nogen at sparre med 
i mit arbejdsliv, det giver mig arbejdsglæde. Og så også det, at jeg kan gøre noget for andre, altså ... 
Specielt de der akademiforløb, som jeg har, det er lige før, man skulle gøre det gratis. Fordi det er så 
fantastisk at opleve mennesker, der bliver mere kompetente og gladere i deres liv og mere 
reflekteret, og hvor der sker en kæmpe udvikling. Det giver mig arbejdsglæde.  
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I: Nu snakkede du om fællesskabet. Hvad understøtter det for dig? Det fællesskab, du har. 
R: Altså, hvordan vi gør det oppe hos os? 
I: Ja. 
R: Altså, man kan sige sådan rent formelt, så forsøger vores chef at gøre nogle ting, som skaber 
fællesskab, ikke. Altså, for eksempel efter sommerferien i sommer, der startede vi op nede i hendes 
have med at hygge, og så gik vi ned at bade, og så gik vi op og fik status på, hvordan ser verden ud, 
og hvad er det, vi skal i det her halve år. Til august, der tager vi tre dage til Sverige. Så på den måde 
forsøger vi at skabe fællesskab ved at gøre noget sammen. Og jeg kan mærke, hvis jeg i en lang 
periode har haft meget travlt, så er det som om, vi løber i hver sin retning. Så bliver vi nødt til at 
gøre noget for at samle os. Så laver vi sådan nogle ting. Vi har slækket lidt for meget af på det på det 
sidste. Det kan også være en aften, vi tager ud at spise sammen. Eller vi bliver oppe på skolen, vi har 
et fantastisk sted, hvor vi kan få serveret mad. Og vi kan blive og overnatte. Det gjorde vi også for 
nyligt, det var faktisk ... nå, men vi har lige haft sådan en afdelingskonference, og så lægger vi op til, 
at vi spiser sammen, og sover deroppe om natten. Dem, der nu kan, sådan så vi kan have en 
hyggelig aften sammen. Det skaber fællesskab og sammenhold. Og så gør det det specielt, og det 
prøver vi også at pointere meget, at vi får lov til at arbejde sammen – vi får lov til at udvikle noget 
sammen, gøre noget sammen. Det skaber også fællesskab. Vi har lige haft sådan en faglig forårsdag, 
hedder det – netop sådan noget uddannelse for undervisere i fagbevægelsen, og de fleste af os var til 
stede. Og havde nogle opgaver alle sammen, ikke. Det skaber også fællesskab.  
 
I: Hvornår føler du, at dit arbejdsliv fylder for meget? 
R: Hele tiden. Øøhm, jeg har jo sådan et arbejde, der ... der er ikke nogen, der tager bunkerne fra 
mig, hvis jeg ikke er der. Så nu har jeg lige flyttet, og der holdt jeg så ... ja 1. maj plejer vi jo altid at 
holde fri, der holdt jeg een fridag. Og det er jo fint nok – det kan jeg sagtens gøre, men som sagt er 
der jo ingen, der tager bunkerne fra mig, vel. Så jeg er meget alene-ansvarlig, hvis man kan sige det 
sådan. Når kursisterne sidder i lokalet, så sidder de jo i lokalet. Eller når konsulentopgaven er aftalt, 
så skal jeg jo stå der. Hvis man kan sige det sådan. Så jeg halter hele tiden efter. Nå, nu skal jeg 
planlægge det, så skal jeg planlægge det, så skal jeg planlægge det ... så mit arbejde fylder rigtig 
meget.  
 
I: Hvordan skaber du så balance i dit privatliv og dit arbejdsliv? 
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R: Man kan sige, i perioder er det jo lidt nemmere end andre. Jeg holder en lidt længere 
sommerferie. Så der er sådan nogle frirum ind i mellem, hvor vi kan nå at komme helt ned i gear. 
Men sådan i dagligdagen, der forsøger jeg at øøh, jeg prøver at lægge arbejdet fra mig, når jeg 
sådan har sagt: Nu skal jeg ikke mere af det – så skal jeg ikke mere af det, men det lykkes ikke altid, 
vel. For jeg synes hele tiden, aj så burde jeg også lige sætte mig hen og ordne det der. Og så får jeg 
måske ikke lige gjort det, og så kører rumlen, ikke. Så der er ingen tvivl om, at jeg kunne være meget 
bedre til at få det parkeret, ikke. Nu har jeg lige lavet en aftale med en xxx(27.32) selvom det er 
helligdag og fridag og alt muligt, ikke, men jeg havde faktisk forestillet mig at skulle slappe helt. Men 
sådan ender det ikke. Så det tager da over, det griber om sig.  
 
I: Hvordan viser du og dine kollegaer tillid til hinandens kompetencer? 
R: Hvordan vi gør det? Det er fandme svært at svare på, for det gør vi bare. Jeg synes, vi har ret stor 
tillid til hinandens kompetencer. ... Hvordan faen gør vi det ... Vi praler altid meget af, eller jeg 
bruger også tit som eksempel, det der med videndeling i organisationen. Hvis vi ikke sådan rent 
formelt så strukturelt er gode til det, men vi er gode til sådan – der er ingen, der holder noget for sig 
selv. Hvis der er en ... hey har du lavet noget om det her ... så – vi kaster rundt med tingene, kan du 
sige. Du kan altid få noget fra dine kollegaer. Aldrig gå forgæves, og hvis de har tid, så sparrer man 
med hinanden. Og selvfølgelig, hvis det er noget med pædagog, så går jeg til min kollega, der har 
noget med det område, eller er det noget med ledelse, så går jeg til den kollega, der har noget med 
det på den måde, men det ... vi er simpelthen ikke i tvivl om, at vi har en eller anden opgave, så kan 
vi finde ud af at løse den sammen. Så det ... hvordan fanden har vi opbygget det ... Det må jeg 
spørge mine kollegaer om – hvordan har vi gjort det. Jeg tror, ledelsen har været med til det. Jeg 
tror hele den der ånd, man har startet det her center op fra – nu er vi jo så unge, ikke – det har 
selvfølgelig noget at sige.  
 
I: Altså er I et ungt team, eller tænker du, at virksomheden er ung? 
R: Ja, virksomheden er ung og vores chef har fra starten været bevidst om, hvordan vil hun gerne 
have sin organisation, ikke. I forhold til at vi er anerkendende. Så vi forsøger jo også at udleve det 
selv, ikke. Altså, jeg tror da, at vi er enormt anerkendende over for hinanden helt naturligt – ikke 
påtaget et eller andet, så det bliver kunstigt. Og det må da være i den ånd, hun har startet det op 
med, tror jeg. ... Og så der bliver lagt op til, at vi skal  ... nogle gange på de der 
afdelingskonferencer, så er det jo os selv, der står for undervisningen, ikke.  
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Xxxx (30.00) så er det jo mig, der står for undervisningen Det bliver der jo ikke sat spørgsmålstegn 
ved, vel.  
 
I: Er det noget med, at I er gode til at dele eller ...? 
R: Ja. Det er der ingen tvivl om, vi er rigtig gode til at dele, og vi er gode til at samarbejde – vi er 
gode til at sparre, når vi får tiden til det, ikke. Det kniber meget med tiden, og det kniber med at få 
det formaliseret, sådan så vi får system i det. Men vi er fandme gode til det, når vi gør det, og vi er 
gode til at se det som en fælles sag, ikke. Eller en fælles opgave, eller hvad det nu kan være. Jeg 
oplever ikke, der er sådan en ... det her, det skal jeg have cadeau for. Men det er måske også fordi, 
vi anerkender dem, der har lavet et godt stykke arbejde. Jeg kan ikke sige mere.. Jeg aner simpelthen 
ikke, hvordan det er opstået – det er bare – det er der bare, og det er ... og det tænker jeg, er en af 
vores styrker, at det er sådan, ikke.  
 
I: Kan du sige noget om, hvordan din leder så viser tillid til dig? 
R: Jamen hun kontrollerer meget lidt. Øøøhm der er meget lidt kontrol ovre hos os. Der kan godt 
komme lidt ud mellem sidebenene en gang i mellem, at hun godt kunne tænke sig ... men hun er 
meget imod kontrol. Altså, hun kontrollerer ikke ... når vi får en opgave, så er der tillid til, at vi løser 
den. Og hvis vi synes, det er svært eller har brug for sparring, at vi så kommer, ikke. Ja, det vil jeg 
tro. Det er det, der gør det.  
 
I: Giver det så tillid den anden vej? 
R: ... jeg tror, du vil få forskelligt svar, alt efter hvem du taler med. ... øh jeg har tillid til min leder. 
Altså til min nærmeste leder, ikke. Og jeg vil ikke være bange eller bekymret for at gå til hende ... 
det kan jeg stadig undres over – medarbejdere, der ikke tør sige noget til chefen. Jeg har oplevet hos 
mine egne kollegaer – og for nyligt har jeg været ude ved nogle byggekonsulenter – store stærke 
mænd – som man skulle mene turde gøre hvad som helst. De havde også et issue med, hvad de 
turde sige til deres chef. Det undrer mig meget – nå, men jeg har ikke problemer med at sige noget 
til min chef. Jeg stoler på, at hun håndterer det og lytter til, hvad jeg siger. Og det synes jeg også, 
hun gør. Det er ikke sikkert, hun er enig med mig, men hun prøver så også at gøre noget ved det, 
hvis det er et problem, vi har, ikke.  
 
I: Så hun er synlig? 
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R: Meget. For ikke så længe siden, der flyttede vi rundt, så hun og vicechefen kom til at sidde i 
midten af det hele, ikke. Først sidder vores to administrative i et kontor, så sidder vores to chefer, og 
sidder konsulenterne, så vi er jo også meget tætte sådan rent fysisk. På den måde vi bor på. Og så 
kommer vi bare rendende hos hinanden, ikke. Og vi går altid gennem chefens kontor, når vi skal 
ind til de administrative. Jeg har en meget synlig chef.  
 
I: Selvom hun er god til at give slip på en masse kontrol? 
R: Ja, og jeg tror måske også, at der vil nogen af de andre måske også svare lidt anderledes, men jeg 
oplever ... når hun spørger til et af mine områder, så er det ikke kontrol, så er det nysgerrighed, 
fordi hun har en interesse for at vide, hvad der sker i forhold til forskellige områder. Og jeg synes, 
det er fint ... jeg har været i et job, hvor der var ikke nogen, der anede, hvad jeg gik og lavede. Jeg 
kunne bare gøre hvad som helst. Og der synes jeg, det er rart at have en chef, der interesserer sig 
for, hvad jeg går og laver. Så jeg opfatter det overhovedet ikke som kontrol, hvis hun gør det. Jeg 
opfatter det som nysgerrighed. Og jeg informerer hende også selv tit, fordi jeg synes, det er godt, 
hun ved, hvad der sker på de områder, som jeg har gang i.  
 
I: Føler du, at du bidrager til arbejdsfællesskabet med dine kollegaer? 
R: Ja, det synes jeg. For eksempel, hvis jeg henter kaffe ... jeg spørger altid kollegaerne, om de skal 
have vand eller kaffe eller noget med. Og prøver så vidt muligt at være der for mine kollegaer. Men 
der er da ingen tvivl om, at ind i mellem, når jeg er presset, så er jeg nok ikke så sjov at være 
sammen med. Så bliver jeg lidt stram i ansigtet, ikke. Og jeg er ikke sådan en stille type, så ... man 
lægger også mærke til det.  
Hahahaha 
Altså nogen gange tror jeg da også, jeg er det modsatte, ikke. Men jeg gør meget ud af det. Jeg 
synes, det er vigtigt at være en god kollega. Så det er noget, jeg tænker over, ikke. 
 
I: Har du andre faglige fællesskaber? 
R: Ja, det kan man godt sige altså ...det bliver I jo snart medlem af, hvis I får job og jeres 
virksomhed vil betale. Der er jo det her RUC-alumni-netværk (? 35.28)det er jeg medlem af. Og så 
er jeg faktisk indtil for nyligt – det er også på grund af tidspres, jeg måtte sige nej til det, men 
Selskab for arbejdsmiljø. Det ved jeg ikke, om I kender. Der har jeg siddet i bestyrelsen. Jeg startede 
faktisk som sekretær, studentersekretær, da jeg så læste, ikke – i bestyrelsen. Og det er jo også et 
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fagligt fællesskab. Jeg tænker det der arbejdsmiljøfolk, det er et netværk. Og især arbejdsmiljøfolk i 
fagbevægelsen, der er nogle af dem, jeg har flere projekter sammen med som på den måde også 
bliver et netværk. Jeg kan huske dengang, jeg stoppede xxx (36.10) jeg var træt af den der 
indspisthed, synes jeg lidt, det var, ikke. Det var allesammen i de samme kredse, de samme 
mennesker og ja, puuuha. Så begyndte jeg at læse og begyndte så at bevæge mig i 
arbejdsmiljøkredse ... så fandt jeg ud af ... det var da bare et nyt ... en ny kreds af de samme 
mennesker. Hahahaha 
Sådan tror jeg bare, at livet er, og så må man en gang i mellem skifte nogle af de der ud hahaha  
 
I: Hvordan bruger du det? 
R: Jeg er ikke god til det ... jeg kender nogen, der er meget bedre til det med at bruge netværk. Så 
det er måske mere enkeltpersoner, jeg har for eksempel, da jeg læste, der var jeg i praktik i 
Albertslund Kommune hos arbejdsmiljøkonsulenten der, og hende har jeg stadig kontakt med. Og 
vi xxx(37.08) jeg går meget op i at lave mad. Det gør hun også, og så arbejder hun også med 
arbejdsmiljø. Så hende har jeg et meget tæt fagligt fællesskab med, og vi er ikke sådan veninder, det 
vil jeg ikke sige, men vi er faglige venner, hvis man kan sige det sådan. Så hver gang, vi er sammen, 
så diskuterer vi faglige ting, ikke. Så jeg tror, det er mere sådan personer, jeg bruger til det, og så 
bruger jeg mere netværkene til at tilegne mig ny viden, ikke. Eller få nye input eller reflektere over et 
eller andet. Det er jo lidt mere formelt, kan man sige, ikke.  
 
I: Findes der en solidarisk anerkendelse af oplevelser, hvor I kan føle, I kan tage dilemmaer op i 
arbejdet? 
R: Vi prøver, men vi er ikke gode nok – jeg tror, det kan blive bedre. Øøhm. Det bliver mere sådan 
noget individuelt. For eksempel jeg har lige været ude på en opgave, der var lidt svær. Og så kan jeg 
komme til en kollega og sige det. På den måde er det åbent nok hos os. Du har ikke behov for at 
holde tilbage, at det her har været svært. Vi har ikke behov for at skulle lade som om, fordi nå ja, vi 
skal også kunne det hele her, ikke. Sådan er det slet ikke. Det er tilladt at sige, det her kunne jeg ikke 
finde ud af, eller det var svært eller ... men ikke ... jo ... prøv lige at stille spørgsmålet igen. 
 
I: Om der findes en solidarisk anerkendelse af oplevelser, som ... 
R: Solidarisk vil det sige, at der er flere, der kan høre det på samme tid? 
I: Ja, eller sådan et fællesskab – et sted, hvor I kan sammen diskutere dilemmaer.  
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R: Nej, det har vi ikke. Men vi forsøger hele tiden. Vi har en konsulentgruppe, og der har vi talt om 
at prøve at formalisere det der lidt mere.  
 
I: Det, vi tænker på, det er også det der med at kunne erfaringsudveksle omkring de der dilemmaer, 
man faktisk har. Som man står i som konsulent.  
R: Ja, vi har det sådan uformelt, fordi vi kan altid komme til hinanden, og det gør vi. Så når der er 
noget, vi synes er svært, så siger vi det. Det ved jeg ikke, om alle gør, men det vil jeg skyde på. Nu 
har vi jo ikke så mange mænd, men en af mine kollegaer, han gør det – ikke så tit – men han gjorde 
det her for nyligt, hvor der var en opgave, der var svær for ham. Og der kom han – han sagde det 
også. Så jeg synes, vi har den åbenhed – vi ved godt, at vi kommer ud i sådan nogle situationer, 
hvor vi ... fordi vi i den grad sætter os selv på spil hele tiden, når vi er konsulenter eller undervisere.  
 
I: Det er lidt det, xxx(40.02), ikke? 
R: Ja, altså så kan du næsten ikke undgå at komme ud i de der situationer. Og det kan være alt 
muligt. Du kan være i dårlig form, dårligt humør selv, det kan være sammensætning af det hold, du 
har – det kan være alle mulige ting, der gør, at den her situation er svær. Og det ved vi. Så derfor er 
det også naturligt også at tale om det, tænker jeg. Og jeg er sådan en type, der ikke kan lade være. 
Jeg bliver nødt til at komme ud med det. Hvis der er nogen, der siger, hvordan går det, så siger jeg 
ikke bare – det går meget godt – og jeg tænker også, at mange af vores kollegaer gør det, vi tager 
sådan nogle snakke hen over bordet uformelt. Om at det her, det var svært, og hvad skete der og 
sådan noget. Men vi har talt om, at vi skal være bedre til at fejre succeser. Altså hvis der er noget, 
der er gået godt, fordi hvis vi tonser sådan derudaf, altså, man kan jo bare løbe og løbe og løbe, hvis 
man ikke husker en gang i mellem – hvad faen var det, der gik godt her ... 
 
I: Ja, hvorfor er det egentlig, vi løber. 
R: Ja, også det. Men rent formelt ... det er ikke sådan, at vi en gang om måneden laver supervision 
eller et eller andet. Det kunne man jo sagtens forestille sig, man gjorde, fordi man kan jo sagtens i 
løbet af en måned komme ud for nogle oplevelser, som  var  svære, ikke. For eksempel var jeg ovre 
og skulle undervise i social kapital på sådan et rådgivende – Landbrugsrådgivningscenter Øst , og da 
vi kommer derover kunne jeg simpelthen mærke, der var et eller andet , der var noget galt. Og ham 
der, der gik og ordnede bordene, han sagde – jeg  har simpelthen så travlt. Vi er blevet indkaldt til 
møde kl. 9, så tænkte jeg, der er noget i gære her. Det var der så også. De skulle sammenlægges med 
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et andet center, og direktøren var fyret, ikke. Dem, vi skulle undervise, de var jo helt rundt på 
gulvet. Nu gik det godt, men det kunne sagtens være en situation, som var gået helt ad helvede til, 
hvor det havde været sundt lige at få sorteret  - var det mig, der var noget galt med, eller prøv nu 
lige at tage situationen i betragtning – her var der ikke så mange muligheder, vel. Jeg vil altid kunne 
komme til mine kollegaer og sige det. Eller min chef for den sags skyld.  
 
I: Hvilke kompromiser må du indfinde dig med i dit arbejdsliv? 
R: For lidt tid til planlægning. Nogle gange må jeg simpelthen gå ud og undervise, hvor jeg tænker, 
det her kunne jeg godt have brugt noget mere tid til. Og det er jo også den her grænseløshed, ikke. 
Det her med, hvornår er arbejdet godt nok. Hvem vurderer det? Så skal du lave nogle meget 
formelle evalueringssystemer, der virkelig vurderer nu og fremtiden – har det rykket noget hos den 
enkelte og ... sådan nogle formelle systemer har vi ikke. Så oftest bliver det jo din egen 
mavefornemmelse, eller hvordan gik det lige her, eller hvad siger kursisterne, lige når du har forladt 
dem, eller hvad det kan være. Men der er jo rigtig mange konsulentopgaver, hvor man går ud ad 
døren, og så aner man intet om, har det her hjulpet noget som helst. Har det rykket nogen som helst 
ting i den her organisation. Det kan man jo ikke vide. Det er jo konsulentens vilkår. Og der er rigtig 
mange, når de hyrer os, vil de gerne have lavet det hele på den halve tid, ikke. Og de har ikke penge 
til det – de har ikke råd eller tid til at gøre noget som helst. Alligevel så forsøger de at lave nogle små 
pip hist og her. Så det er tit... at den følelse, det kunne jeg godt have gjort bedre eller ... ja, slå op i 
listen over grænseløst arbejde, ikke.  
 
I: Hvordan er efterspørgslen efter social kapital? Og der har du jo sagt, at du arbejder med 
tillidsfolk. Bruger du social kapital til det arbejde? 
 
R: Ja, for eksempel kører jeg som sagt det her trivsel og psykisk arbejdsmiljøkursus. Det er sådan et 
kursus, hvor de er afsted i tre dage, og så skal de hjem og lave en hjemmeopgave, og så kommer de 
tre dage senere. Og der er social kapital et af temaerne. Men ellers har jeg primært haft arbejdet 
med social kapital, når jeg har været hyret til det. Der er lidt dødvande i øjeblikket, der er ikke så 
mange opgaver ... der har været et boom i efteråret sidste år, der var der rigtig meget efterspørgsel. 
Og det var meget blandet. Det kunne være en fagforening, der skulle have for hele deres sektor eller 
branche, eller store konferencer og til konsulentopgaver, hvor jeg har været i virksomhederne, ikke. 
Det kan være holde et oplæg og så proces, ikke. Og det var primært forår og efterår – efteråret sidste 
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år var stort.  
 
I: Og hvad var det, der interesserede dem. Hvad var det, du fornemmede, at kunderne ville have i 
social kapital? 
R: Jeg tænker meget, at der sker nogle forandringer hos dem af en eller anden art. At de skal 
sammenlægges med nogen, eller der er noget, der ikke fungerer hos dem. Xxx(45.40) eller også har 
ledelsen hørt om social kapital, og så vil de gerne arbejde med det. Og så er jeg blevet hyret til det. 
Og det kan være ... primært endags-ting. Og så er der så enkelte, der har haft to dage. Det er jo ikke 
sådan, at det er lange processer, jeg kører på virksomhederne - desværre. 
 
I: Hvordan indgår tillid, retfærdighed og samarbejdsevne i de opgaver? Hvordan har du det i spil? 
R: Man kan sige, at de opgaver, jeg primært har været ude til, der har det været noget med, at man 
skulle også lære, hvad de her begreber er for noget. Så jeg har altid sådan et begrebsfokus, hvis man 
kan sige det sådan, hvor jeg selvfølgelig arbejder med begreberne, ikke. Tillid, retfærdighed og 
samarbejde. Og det gør jeg både ved oplæg, men også ved, at de gør det, hvis man kan sige det 
sådan. Eller måler deres virksomhed ... det kan være på forskellig vis. Så har jeg nogle plancher, 
hvor de kan sætte kryds. Så har jeg refleksionsspørgsmål over, hvad er samarbejde i det hele taget 
for mig. Først det her med, hvad er det for noget for mig i det hele taget. Og hvordan ser det så ud 
på vores arbejdsplads. Og nogle gange har jeg gjort, at de selv har siddet og arbejdet med det. Med 
eksperteams, hvor de så kører rundt mellem de her tre begreber på borde, hvor de selv har skullet 
sætte sig ind i det og lave plancher over det, ikke. Så det er dem selv, der har lavet de her plancher, 
og så efterfølgende har vi så snakket om, hvordan ser det så ud hos jer. 
 
I: Og hvad oplever du så i forhold til at arbejde med retfærdighed? 
R: Det er meget svært for dem. Det jeg plejer at sige til dem ... Plejer i at gå rundt og sige – nøj, det 
var godt nok en retfærdig proces det der. Nej, det gør vi ikke. Retfærdighed er jo noget, vi forholder 
os til, når der er noget, der er uretfærdigt, ikke. Og det er det, de fleste siger, det er svært det her. 
For hvad er retfærdigt. Det er forskelligt fra den enkelte til den enkelte, hvordan man oplever det. 
Så det, synes de, er en vanskelig størrelse at arbejde med. Xxx (48.00) At de synes, det var svært at 
håndtere. 
 
I: Og i den måde du underviser på ... hvad er vigtigt ... hvad er dine retfærdighedsparametre? Dem, 
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du introducerer for dem? 
R: Der holder jeg mig meget til det, hvidbogen også skriver, ikke, i forhold også til , at der er 
processuel retfærdighed, og der er ... kan ikke huske ... men jeg tænker det, der er det interessante at 
tale om, det at have indflydelse på noget kan være med til at mindske uretfærdigheden eller 
oplevelsen af det. Så arbejdet i ... for eksempel, når man laver forandringer i en organisation, at det 
at man føler, man har lidt medindflydelse, så man også kan få lidt kontrol over den der meget usikre 
situation, forandringer kan være, kan være med til at, hvad skal man sige, sænke oplevelsen af 
uretfærdighed. For vi går jo ikke rundt og siger – ihh det var nok retfærdigt det her, vel. Det skaber 
jo ubalance i en organisation, når man laver forandringer, ikke. Ja, og så taler jeg om, at det er en 
meget grundlæggende ting for os. Jeg så sådan en lille film – jeg ved ikke, om I kan finde den – det 
var faktisk min kollegas kone, Line Jensen, ... hun har arbejdet på ”Viden om” på DR, og hun lagde 
på et tidspunkt sådan en video ud med aber. Der er to aber. Så er den en, der fodrer dem. Og de får 
først det samme. Og så afleverer de en bold til hende. På et tidspunkt, så giver hun den ene abe 
vindruer, og den anden får stadig kun det der korn, eller hvad det er. Den, der kun får korn, den 
bliver simpelthen sur og vil ikke aflevere – på et tidspunkt kaster den bolden ud i hovedet på hende, 
ikke. Jeg tænker, det der retfærdighedsfølelse er sådan noget grundlæggende menneskeligt – og 
dyrisk. Som bliver en følelse, vi har, ikke. Vi får, hvis der er noget, der er uretfærdigt. Og det er sgu 
da også svært at arbejde med organisatorisk, og jeg har da ikke fundet svaret endnu. For oftest vil 
min vinkel være, hvordan kan man som tillidsrepræsentant eller arbejdsmiljørepræsentant arbejde 
med det her, ikke. Jeg har ikke fundet svaret på det endnu. Jeg skal nok komme tilbage, når jeg har 
... hahahah. 
Der taler vi selvfølgelig om, at der, hvor vi har nogle værktøjer som tillidsvalgte, der er jo selvfølgelig 
lokalaftaler, det er overenskomster, alt det der, ikke. Og det er deres formelle udvalg, arbejdsudvalg 
– samarbejdsudvalg, det er der, de kan være med til at skrue på den der knap, ikke. For det er jo 
svært at gøre noget ved den der, når chefen forfordeler en eller anden, ikke. Og nogen får bedre 
opgaver end andre og sådan noget.  
 
I: eller i det hele taget, at der er en individualitetskultur måske ... 
R: Jo, men så kan det også være meget interessant at tage vinklen fra ledelsens side, ikke. Jeg var ude 
hos en flok ledere, som så taler om, at det er skidesvært som leder at lave den der arbejdsfordeling 
en gang i mellem, fordi de ved, at går de hen til Bente, så bliver tingene gjort sådan her (knipser), 
ikke. Men går de hen til Marianne, så tager det lidt længere tid. Og hvad gør man så i en travl 
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situation? Ja, der lægger man alle opgaverne ovre hos Marianne ... 
 
I: Hvor ligger hovedvægten på den samlende, den brobyggende eller den forbindende kapital? Det 
er jo nok mere i de der opgaver ud af huset. Altså der mener vi – hvis jeg skal hjælpe dig med de der 
ord ...  
R: Nej nej det har jeg helt styr på ... men det er mere et spørgsmål, hvad du ... 
I: Det er det der med, hvis du har fået en opgave ud af huset, er det så mest medarbejderne, der 
bliver fokuseret på, eller bliver ledelsen ligesom også inddraget omkring det der med for eksempel 
den forbindende kapital. 
R: Ja, men man kan sige – mine opgaver har sådan primært været at for eksempel, jeg skal – det kan 
godt være, ledelsen er med, ikke – men det er typisk medarbejderne, der er der, og så kan der være 
en leder eller to ikke. Og så har det handlet meget om som sagt begrebsafklaring.Men i forhold til 
det der med det forbindende, brobyggende xxx (52.33) det arbejder jeg måske mere med i forhold 
til xxx(et navn på en teoretiker 52.40) fordi, hun har jo syv faktorer, hun måler på. (tegner)... Og så 
siger hun så: Her, det er faggrupper, ikke. Det kan være faggrupper, det kan også være afdelinger alt 
efter hvad niveau, man gør det på i sådan en organisation. Så undersøger hun om ... jeg er virkelig 
dårlig til at huske, ikke ... om der er gensidig respekt, om kommunikationen er rettidig og samme 
sprog og sådan nogle forskellige ting. ... og fælles mål og sådan nogle ting – det måler hun på. Så 
siger hun så ... lad os sige, det er en læge, en sygeplejerske og en soso-assistent og en sekretær. ... så 
spørger man lægen: Godt, hvordan synes du, respekten til sygeplejerskerne er. Og hvordan er 
kommunikationen .. så sætter man sådan streger, fordi det er alle funktioner, der skal samarbejde på 
een en eller anden måde, ikke. ... Så laver jeg sådan en øvelse, hvor jeg simpelthen beder dem, der 
er til stede til at ... ok, nu prøver I at lave den stjerne. Nu putter i selv faggrupper eller afdelinger, 
eller hvad I nu har lyst til, ind i den her. Og så er der sådan nogle farver, så kan vi sige ok, den røde, 
det er dårligt samarbejde eller dårlig kommunikation – jeg har et helt specifikt parameter, de skal 
måle på, ikke. Eller så specifikt, det kan blive. Så er der en grøn, det er gode, så er der stiplede, som 
siger – her burde der faktisk være en kommunikation eller relation, som ikke er der. Så, tror jeg, der 
er en til. Så sidder de og laver den her stjerne, og det giver dem sådan en - aha, det virker meget 
simpelt, men det er ret godt. Og sidst jeg var ude, på det rådgivningscenter, der fandt de simpelthen 
ud af, der var nogle afdelinger, der burde arbejde noget mere sammen, fordi de har den samme 
kunde. Så kerneopgaven er i midten, ikke. De havde den samme kunde, og hvis den kunde skulle 
have en helhedsoplevelse og en god kvalitet i rådgivningen, så burde de faktisk være flere af dem, 
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der samarbejdede om at koordinere i forhold til det. Så sad medarbejderne selv og fandt ud af det.  
I: Og var ledelsen også med der? 
R: Nej, det var den dag, hvor ham der lige var blevet fyret, så alle cheferne var der ikke, men ... så 
man kan sige, at jeg når jo ikke – jeg når desværre ikke helt derind, hvor jeg har cheferne med. Hvor 
jeg virkelig kan tage dem i kraven og sige: Nu må i dælme åbne op for de her muligheder, ikke. 
 
I: Ja, fordi når du laver den der, så er det jo rimeligt vigtigt, at chefen også kan se, at der er altså 
nogle gode muligheder for – der er en god begrundelse for at arbejde sammen ... 
R: Ja, ja, der er kvalitets- og effektivitetsbegrundelse, ikke. Men jeg er desværre ikke kommet så 
langt i forhold til at tage det næste skridt og så være med til at udføre det, vel. Fordi jeg stadig kun 
har været i den der fase, hvor de skulle lære om de her begreber og prøve på at forholde dem til sig 
selv. Og jeg prøver selvfølgelig at nå så vidt muligt, som jeg overhovedet kan på en dag. Men den 
proces, hvor de forholder det til sig selv, men jeg tænker også, der er noget at arbejde med at få de 
her begreber på plads, ikke. Og der er jo rigtig mange – apropos det der med, at det er 
medarbejdvinklen, vi oftest har – at så er det medarbejdere, der kommer, ikke. Men vi lægger meget 
op til – for eksempel hvis jeg laver et kursus og udbyder det – nu har jeg kørt sådan nogle regionale 
kurser, der var ret godt besøgt – der lagde vi op til, at ledelsen og medarbejdere tog afsted sammen. 
Fordi vi synes ikke, det giver så meget mening ellers ... det gjorde størstedelen – så kom de ... et sted 
var det en dagpleje – jeg ved ikke hvor mange. Altså der samledes både ledelse og tillidsvalgte og fik 
noget ud af det. De får jo meget mere ud af det dem, som gør det sammen.  
 
I: Er det mindre farligt med social kapital at bruge det i samspil med ledelse og medarbejdere at 
arbejde med det i samspil end ... fordi der er nogen xxx (56.39) hvor man godt kan mærke, at det er 
ikke så heldigt, at ledelsen er med til at starte med.  
R: Altså jeg tror meget, det kommer an på, hvordan er klimaet inde på denne her ... fordi, der var et 
af de her kurser, jeg kørte, der var tre med: En chef og en arbejdsmiljørepræsentant og en 
tillidsrepræsentant, og de havde store problemer. Jeg tror simpelthen, de havde problemer med ham 
chefen. Og det var som om, de fik taget lidt hul på det, ikke. Jeg oplever lidt, at de her begreber 
løsner op for noget. Altså der bliver mulighed for at tale om det. Og det, jeg tror, der gør det, er, at 
vi har fokus på kerneopgaven. Vi har ikke fokus på dig og dig og dig – vi har fokus på, at vi alle 
sammen bidrager til det at løse kerneopgaven.  
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I: Bolden i stedet for manden ... 
R: Ja. 
I: Og det er der også noget retfærdigt i ... 
R: Jo, lige nøjagtig og der er rigtig mange sider af det ...vi bidrager alle sammen, så det er måske 
det, der gør det. Jeg synes, at jeg oplever, når jeg laver de processer, der er en eller anden god 
stemning og god kommunikation. Så tror jeg måske, det er emnet, der gør det. Og jeg gør meget ud 
af det her med, at alle bidrager til kerneopgaven. Hvis de ikke gjorde det, så var de ikke i 
organisationen. Så derfor skal alle behandles ligeværdigt, ikke. Ja, det må være det der med, at det 
hele tiden er kerneopgaven, vi fokuserer på, som gør, at det bliver lidt lettere at tale om, ikke.  
 
I: Synes du, det er et relevant spørgsmål 42, Sanne? Nej. ... og 43 med ...  
R: Om grænsen for at tage en opgave? Der er ingen grænse.  
Hahaha. Selvfølgelig tager jeg ikke en opgave, jeg fagligt ikke er i stand til, vel. Men ind i mellem 
går man jo ud over en eller anden grænse, ikke. Hvor man siger ... aaarh, det kan jeg godt det der, 
og så bliver man udfordret fagligt, ikke. Det er jo sundt. Men hvor er grænsen. Hvornår er det for 
meget, hvornår er det for lidt, ikke. Men det er jo ikke så irrelevant ... hahahha ... fordi som en 
konsulentorganisation – du er jo i et dilemma. Vi skal tjene nogle penge, og vi skal ud og redde 
verden. Og det her, det var ... I nævner ikke – fordi det her, det er en helt specifik konsulentopgave, 
det behøver I ikke at nævne nogen steder, vel.  
I: Kan vi ikke bare sige, det er anonymt? 
R: Jo, det må I sgu finde ud af. Det er fordi ... Byggeriets arbejdsmiljøbus, kender I den? 
I: Nej – jo, det gør vi – det gør jeg.  
R: Det er arbejdsgiver og arbejdstager, der sammen er blevet enige om, at vi har brug for på 
byggepladserne at få optimeret arbejdsmiljøet, for de bliver ved med at lave ulykker. Så har man 
lavet sådan en bus, som er parts-samarbejde, hvor der er otte konsulenter – to i Jylland, to på Fyn, 
to på Sjælland og to i hovedstaden og Bornholm. Der ringer chefen, og ham kender jeg gennem 
mange år, han er også xxx (59.39), og det er ikke en gang mig, der får opgaven, det er min kollega, 
som siger op på det tidspunkt. Så hun er stoppet, så den her opgave har vi jo fået i hus. Eller i hvert 
fald tæt på at være i hus. Og så holder min chef og jeg møde med direktøren, og jeg synes, den er 
lige lidt på grænsen. Det handler meget om kommunikation – det er lige på grænsen af mine faglige 
kompetencer. Men vi siger ja – det er en god kunde, det er nogen, vi gerne vil gøre noget for, og vi 
synes, det er en vigtig opgave, ikke. Og det er ikke kun penge. Det handler også om indholdet i 
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opgaven. Så det gør jeg. Første dag, jeg er derude, går det helt ad helvede til. De der tre store 
håndværkermænd... jeg får simpelthen ...det var benhårdt, ikke. Det var simpelthen for teoretisk, det 
jeg gjorde, ikke. Og jeg havde regnet med, at det var på et helt andet niveau, og der er rigtig mange 
faktorer, der spiller ind, hvorfor det gik galt. Fordi opgaven ikke er ordentlig klar. Jeg tror ikke 
engang, chefen vidste, hvad fanden det var, jeg skulle. Det er så så heldigt, at jeg i mellem ... første 
gang jeg skulle være der, skulle jeg så interviewe xxx(1.00.43) vi forsøgte lidt at bruge 
aktionslæringsmetoden, sådan så de skulle beslutte sig for en aktion – gå ud og øve sig i praksis og 
reflektere over praksis, og så skulle jeg prøve at coache dem til at justere aktionen, og så skulle de 
afprøve noget mere, og så skulle vi så mødes igen. Så jeg har sådan nogle samtaler med dem i 
mellem de der to dage, og jeg tænkte ... det var ikke så sjovt. Har I prøvet at lave sådan et oplæg 
med nogen, hvor I bare vidste, at det her, det er scheisse ... Nå, jeg får så ringet til dem allesammen, 
og de første to samtaler er også noget rod. Vi har ikke helt styr på det mål, ikke. Vi er ikke skarpe 
på, hvad fanden er det, vi skal bruge det her til. Men jeg får så nogle rigtig gode samtaler med de 
andre. Alle dem fra Sjælland, de kommer op til mig – vi har sådan en toenhalvtimes seance, hvor vi 
taler om alt muligt. Og det ender så ud i, at det faktisk viser sig, at de har behov for sammen at tale 
om det, at de har et grænseløst arbejde. Det er sådan nogle konsulenter, der i den grad arbejder 
selvstændigt, hver dag står op og  finder ud af, har jeg gjort mit arbejde godt nok. Har jeg besøgt 
nok byggepladser, gjorde jeg det godt på den her arbejdsplads. Så det er jo, de har behov for. Det 
får jeg så go for hos chefen, det må jeg godt, og vi må godt være der, uden at chefen er der, ikke. Og 
det lader så til, at det går ret godt. Så får de så taget mod til sig, og da vi så slutter af – chefen er så 
tilbage i fem minutter, mens jeg er der – så siger de så, får de sådan mod til sig, så siger de så: Vi 
kunne godt tænke os, at når vi mødes på konsulentmødet – de samles nogle gange om året – at have 
en halv time eller en time måske, hvor vi bare er sammen alene. ”Det kan I da godt, skal Rikke så 
være med,” siger ham chefen, og jeg tænker bare nej nej nej Men det skal jeg så igen – den er jo 
endt godt ud. Men det er da sådan en ”på grænsen-opgave”, som jo faktisk ender med at ende godt, 
fordi at vi finder frem til, hvad fanden er det egentlig, de har behov for. Men fra starten var den ikke 
god, vel. Så man kan sige, der er de her grænseflader, hvornår fanden er det, vi skal gå ud, og 
hvornår skal vi ikke gå ind. Og vi havde måske en speciel kompetence her, fordi den målgruppe, vi 
har med at gøre, taler det sprog, som de her konsulenter taler, ikke. De er sådan en blanding – 
nogen er håndværkere, nogen er akademikere og håndværkere, ikke. Så det kan godt være, vi faktisk 
var de bedste konsulenter til den opgave – who knows hahahaha 
Så det der grænseland er vi i oftest. Og der er jo en balance i mellem at udfordre sig selv en gang i 
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mellem og xxx(1.03.19) 
 
I: Behøver vi 47 .. det er også noget med tid, for vi har kun et kvarter, for du har et møde kl. 11, 
ikke.  
R: Der kommer en ind ad døren ... 
I: Hvordan håndterer du det der med, at I ikke har så meget tid til jeres opgaver? 
R: Hvordan jeg håndterer det? Ja, nogle gange lader jeg bare nogle opgaver ligge, jo. Altså for 
eksempel opfølgningsopgaver på projekter og sådan noget, de hænger – og så kommer de til at 
hænge for længe xxx(1.03.54), for nu skal de være færdige, ikke. Nu i går var jeg i møde, hvor der 
var nogle af mine kollegaer, der tager noget af det, ikke. Hvordan fanden håndterer jeg det i 
dagligdagen? Altså nogle gange prøver jeg at råbe højt – altså ikke stå og råbe, vel, men sådan gøre 
opmærksom på, at nu er det for meget. Og så løber jeg bare derudad. 
 
I: Men det er også i forhold til, når du er ude ved kunden, at du brænder for eksempel for social 
kapital, og så siger du, får du kun lov til at holde et oplæg, måske to, hvis du er heldig. Hvad gør det 
ved dig, at du ikke har mere tid til det, eller at du ikke får lov til ... 
R: Jamen det er da ... det kan være sådan en generel frustration over ... aaarj, det kunne være fedt at 
få lov at komme igen her eller ... det er den ene del af det. Den anden del, det er så at sige, det er de 
vilkår, jeg har. Det har de valgt, så ... og det skal jeg måske være bedre til at sige – der er nogle 
vilkår i mit arbejde, jeg ikke kan ændre ved. Og så tænker jeg den lidt sådan, at så hellere prøve på 
at udbrede buskabet lidt hist og her, ikke, i stedet for slet ikke at gøre det, ikke. Men der er ingen 
tvivl om, at vi måske generelt oppe hos os, at vi skal være meget meget skarpere, når vi har vores 
egen kunde og gøre dem klart, hvad kan man nå på den tid her. Og der bliver jeg sådan lidt 
pleaseren en gang i mellem, hvor jeg siger: Nej, men så må vi lige skrue lidt der, så kan vi liige, ikke. 
Og der skal jeg i hvert fald være meget bedre til at være skarpere på ... Hvis du kun giver mig den 
tid, kan vi kun nå det. Så kan I kun nå introduktion. Det kan godt være der bliver proces, men det 
er stadigvæk kun introduktion. I får ikke handlemuligheder eller noget som helst, for det er ikke 
muligt. Der skal jeg måske være lidt skarpere, ikke.  
 
I: Hvordan har du det så med din ydelse. Altså du sælger dig selv som vare. 
R: Ja, det har jeg haft det svært ved, fordi da jeg arbejdede i NNF, der var min primære opgave, det 
var afdelinger, der ringede til mig: Kan du ikke komme og ... xxx (1.06.07) Så i starten synes jeg, det 
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var svært i det her job at tænke sig, at jeg skulle koste penge og puha, er jeg nu dygtig nok til det og 
alt det der, ikke. Men det er blevet et vilkår og noget som, det er jo fakta, man kan jo sige, vi kan jo 
ikke være en velgørenhedsorganisation, selvom vi rigtig gerne ville, men vi har ingen sponsorer 
hahahaha, så jeg ved jo, at det koster penge at have vores virksomhed til at køre. Det må jeg jo ... og 
vi er også blevet lidt skarpere på at sige, det er altså prisen. I starten, der tog vi næsten hvad som 
helst for ingen penge, ikke. Også fordi fagbevægelsen har en eller anden forventning om, at vi er 
ikke særligt dyre. Xxx (1.06.54) Det er sådan lidt mærkeligt. Og der var vi lidt i starten ... vi kan jo 
ikke få det til at køre rundt, vel. Altså jeg kan ikke køre en halv dag til Jylland og så kun få 8.000 for 
det, vel. For det er altså en hel dag, jeg bruger på det. Så vi er blevet bedre til at sige, det koster 
12.000, uanset om det er en halv eller en hel dag. For eksempel, ikke. Og det er da en gang i mellem 
lidt svært. Men samtidig må vi også sige, vi kan jo ikke få vores biks til at hænge sammen. Altså det 
ender med, at vi ikke har noget job, hvis vi gør det, ikke. 
 
I: Og det hænger vel også lidt sammen med det her med tid, ikke? 
R: Lige nøjagtig. Lige nøjagtigt, og det skal vi være meget bedre til at styre.  ... det her med virkelig 
at være skarp på tid for at være effektive i vores opgaveløsning. For vi er jo pressede ligesom alle 
mulige andre er. Og få det sagt til dem.  
 
I: Jeg tror, noget af det vigtigste, ja der jo et tillidsforhold mellem dig og medarbejderne, men 
hvordan oplever du det tillidsforhold, der er? Mellem dig og dem, du arbejder med, altså 
tillidsrepræsentanterne, når du er ude at lave en opgave. Medarbejderne ... 
R: Ja, det kan jo være meget forskelligt, men ... overordnet vil jeg sige, at det er godt. Jeg tænker 
måske, at det meget er genstanden/temaet, der er i fokus, ikke. Og det er også det, jeg gør i den 
måde, jeg underviser på og er på som konsulent. Det er ikke mig, der er i centrum, vel. Det er jo 
temaet/opgaven. Slevfølgelig betyder det noget, hvordan jeg gør det – hvad jeg siger, og hvordan 
jeg opfører mig. ... Jeg synes, folk, de går til stålet. Jeg synes, de arbejder med det. Med stoffet, når 
jeg er derude. Det må jo være fordi, de har tillid til, at det kan lade sig gøre, ikke.  
 
I: Har I overhovedet haft nogle opgaver, hvor det er ledelsen, der henvender sig til jer, eller er det 
som regel medarbejdere? 
R: Jeg har for eksempel været på Psykiatrisk center i en afdeling, hvor det var chefen, der ringede. 
Eller (1.09.10), eller hvad sådan en hedder, ikke. Det var på foranledning af ... det var en af 
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arbejdsmiljørepræsentanterne, der havde været på kursus hos os ... der var det lederen, der ringede 
og hyrede mig, ikke. Sådan var det også i Køge Kommune. Og det var det også i Vejle Bibliotek, 
har jeg været ude på. Så det er typisk, når jeg skal ud , når det er for hele afdelingen, så er det typisk 
chefen, jeg taler med. 
 
I: Ok. Det vil sige, at medarbejderne har fået varmet chefen op på ...  
R: Det kan det være. I Køge Kommune, der tror jeg, det var chefen selv, der ville.  
I: Ok, men hvad så, har der været nogen uoverensstemmelser mellem, hvad medarbejderne vil, og 
hvad ledelsen vil ? Har du oplevet det? Eller at de opfatter det forskelligt? 
R: Øøhm jaaae, det har ikke været udtrykt, lad mig sige det sådan. Altså jeg tænker også, at den der 
opgave, der var på det der Psykiatrisk center der, der var de tillidsvalgte med i processen. Der ringer 
hun, chefen, og så holder jeg møde med dem til – tager ud til dem – og holder formøde med dem. 
Og der er de tillidsvalgte med. Så der er medarbejderne jo med i det. ... I Køge Kommune, der 
virkede det også xxx (1.1035)... så nej, det har jeg ikke. Men jeg tænker, der kan være et dilemma i, 
at det er cheferne, der gør det, ikke. De har jo et eller andet mål med at gøre det. Som ikke 
nødvendigvis hænger sammen med medarbejdernes. Så jeg tænker da godt, at jeg som konsulent 
skal være opmærksom på, hvordan opgaven skrues sammen. At jeg synes, medarbejderne skal være 
med i planlægningen, ikke. Det er måske noget, jeg skal være opmærksom på.  
 
I: Har du oplevet en ledelse, hvor du følte, at de havde en anden strategi i virkeligheden, end det 
ligesom ... kom frem til, at der var en anden strategi? Eller en anden hensigt, end den du er hyret 
ind til? 
R: Nej, det har jeg ikke. 
I: Har du oplevet, at en medarbejder ikke vil deltage eller medarbejdere ... 
R: Nej, det synes jeg heller ikke.  
HAHAHHA 
R: Nej, men jeg er jo heller ikke kommet helt ind til benet, vel. Altså for eksempel den der 
Psykiatrisk center, det var også sådan en, hvor den første dag, den gik ad pommern til. Nej, dagen 
gik ikke ad pommeren til, men vi havde en aftale om, at så skulle de arbejde med det, indtil jeg kom 
næste gang, ikke. Så da vi nærmede os næste gang, så var der formøde, så siger de så: Det der social 
kapital, det har ikke lige været noget for os. Meget mærkeligt, ikke. Hvad dælen stikker der under 
her. Så tænker jeg jo straks: Har jeg så ikke gjort det godt nok, eller hvad fanden det er... så anden 
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gang vil jeg prøve at gøre noget andet. Der viser det sig – jeg laver sådan nogle gruppeopgaver, hvor 
de sidder i grupper – og da jeg så går rundt og lytter, så sidder de alle sammen og hvisker (hvisker:) 
Det er fordi, vi ikke kan tale sammen. ... Så får jeg så en af dem til at række hånden op og sige det 
officielt, ikke. Det er fordi, vi ikke kan tale sammen. Chefen havde sådan en ... jeg skal ikke ... det 
havde hun også til de der formøder – der var sådan et issue med, om aftenen sad de og arbejdede 
ved pc’en. De skulle lave rapporter, så var der nogen, der kunne finde på at sidde og spille ... så går 
man ikke hen og siger hey, kan jeg ikke lige komme til, jeg skal lave en rapport. Det siger man ikke 
til hinanden, så går man bare og xxx(1.12.49) Eller hvis nogen nede i den ene ende de knoklede 
derudaf, og de andre sad og loppede den af, så kunne man ikke finde ud af at snakke sammen og 
hjælpe hinanden. Og chefen havde også sådan en attitude: Jeg skal ikke lege børnehave med nogen. 
Jeg skal ikke forklare dem, hvordan man opfører sig. Det ved de godt, ikke. Så går det op for dem 
alle sammen – de kan ikke sige det til hinanden. Og hvis man ikke kan tale sammen, så kan man jo 
heller ikke arbejde med social kapital. Så kan man jo ikke lave de der øvelser, som de havde snakket 
om at gøre på deres afdelingsmøder og sådan noget. De skulle tage nogle af de her temaer op, ikke. 
Det kunne de ikke, for de kunne ikke tale sammen. Så man kan jo sige, at der kan være rigtig mange 
årsager til, at man gerne vil hyre mig ud og tale om social kapital. 
 
I: Når du har sådan en oplevelse af sådan en dag, der går lidt i kludder. Går du så hjem og taler 
med en af dine kollegaer om det? Så du ligesom får sparret på det? 
R: Ja ja helt klart. Og på den måde kan jeg få perspektiv på, som handler om de der vilkår, jeg skal 
øve mig rigtig meget i, for jeg er god til at dunke mig selv oven i hovet, og øve mig i at sige, hvad er 
det rent faktisk for nogle vilkår, jeg har haft på den her opgave. Det kan være, kunden har givet for 
lidt tid. Eller det kan være ... eller den her situation med de her konsulenter, hvor målet ikke var 
klart, hvor chefen ikke en gang ved, hvad de vil have. Altså hvad er det så for vilkår, man har, ikke. 
Og det er jo sådan nogle vilkår, hvor jeg ikke har fuldstændig kontrol over hele situationen, så det 
kan ikke kun være mig, der ikke har været god nok, vel. Så der er rigtig mange  faktorer, jeg i hvert 
fald skal øve mig i at kigge på i en situation , hvor tingene ikke bare spillede, ikke.  
 
I: Ja, hvad det er for nogle strukturer, du er fanget i. 
R: Ja. Strukturer og nogle gange er det jo også vores egen ... så er det hvor meget tid, har jeg haft 
rent arbejdsmæssigt. Igen det grænseløse arbejde. Jeg kan jo ... min chef vil jo have, at jeg gør det så 
hurtigt som muligt, og jeg har et ønske om at få så meget tid som muligt til at forberede mig, ikke. 
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Og vi bliver nødt til at mødes et eller andet sted. Og hvor fanden er det sted? Det er en evig 
forhandling. En evig vurdering.  Så bliver man selvfølgelig bedre og hurtigere, efterhånden som 
man har gjort det nogle gange, ikke. Men jeg går altid hjem og taler med mine kollegaer om det. Og 
nogen af dem er gode til at sætte perspektiver på ... nå ja, det er også rigtig. Det skal jeg lige være 
opmærksom på.  
 
I: Virksomheden før og efter jeres interageren. Hvordan vil du beskrive den? 
R: Aner det ikke. Det er jo det, jeg synes er dilemmaet. Fordi jeg ikke har haft de der 
længerevarende projekter, hvor jeg er inde i virksomheden. Det kunne jeg fandeme godt tænke mig. 
 
I: Er der nogen, der har det på dit hold?  
R: Ikke med social kapital. Jeg er den, der primært arbejder med det. Men vi er jo selv gået i gang 
oppe hos os selv nu ... vores organisation er jo en fond, som ejer bygninger og sørger for det 
administrative med løn og sådan noget. Så er der to selskaber: Z Z og xxx (1.15.57) Så vi er jo tre 
selskaber, og på en eller anden måde har vi et samarbejde. Det er lidt forskelligt, men de der, laver 
løn til os for eksempel, og herovre er tjenere og rengøringspersonale og køkken og sådan noget. Og 
så er der reception og sådan nogle ting. Dem har vi jo hele tiden noget at gøre med. Så vi er en 
helhed oppe hos os, selvom vi er tre selvstændige selskaber. Så vi besluttede, at vi ville arbejde med 
social kapital. Og det er simpelthen foranlediget af, at vores tillidsvalgte oppe hos mig – hun er så 
stoppet i dag – hun simpelthen tog det på X – det hedder det – ikke samarbejdsudvalget – men det 
hedder X, fordi det er xxx så hedder det x, at vi skulle snakke social kapital, og så skulle jeg holde et 
oplæg, ikke. Alle var helt – det er det vi skal – i forgårs så besluttede vi: Nu gør vi det. Så vi er 25, 
der får et opstartskursus, hvor vi planlægger, hvordan fanden kan vi gøre det oppe hos os. Så vi gør 
det selv nu. Spændende. Det er sundt at tage den medicin, man siger, alle andre skal tage, ikke. Så 
får vi jo nogle gode erfaringer.  
 
I: Så tror jeg, vi vil sige mange tak.  
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1. Teis 
 
T: Teis  
I: Interviewer 
 
Tidsangivelser markeret med gult der, hvor jeg ikke kan høre, hvad der bliver sagt. 
 
I: Vil du ikke lige starte med at præsentere dig selv – fortælle lidt om dig selv? 
T: Jo, jeg har en efterhånden rimelig lang karriere bag mig. Jeg startede som undervisningsassistent 
på Z Universitet, hvor jeg var lidt studerende og projekter og sådan noget ... altså efter mit studie ... 
efter jeg var færdig med mit studie, der var jeg 27 år deromkring. Og jeg var ligesom meget 
(udviklings?? 1.10), var det tydeligt, så jeg var faktisk også med til at udvikle studiet og udvikle kurser 
og så noget. Så det kom sådan naturligt, kan man sige at være konsulent på en eller anden måde. 
Men det, jeg gjorde, var, jeg meldte mig til et forskerkurser, jeg var med i et x forskernetværk 
samtidig med, at jeg underviste og var vejleder, og jeg var meget optaget af forskning faktisk, og det 
var meningen, at jeg skulle skrive ph.d. Så blev jeg uvenner med nogen i netværket. De syntes, at jeg 
stillede mig for kritisk over for nogen af pigerne – professorerne og sådan noget – og så opstod der 
noget splid, og så tog jeg til Z og begyndte at arbejde med narkomaner og projekter med 
narkomaner. Jeg tænkte, nå, det må være et tegn på, det er for trygt i universitetes folder her. Så jeg 
tænkte, nu må jeg hoppe ud i noget andet. Og det gjorde jeg så, og så øh arbejdede jeg med 
narkomaner og blev efter noget tid souschef i en stor selvejende institution, som havde en masse 
projekter. Og så begyndte jeg at arbejde med ledelse, hvor jeg før havde bare arbejdet med 
projekter, og på den måde kom jeg ind i ledelse og konsulentarbejde. Og man kan sige – det skete 
egentlig lidt før, for grunden til, jeg begyndte at arbejde med ledelse, det var, at jeg havde stået for 
en konference for det her center, som havde rigtig mange medarbejdere, og det var fordi, jeg havde 
nogle ideer og noget, og så kom jeg til at stå for den konference. Så på den måde kom jeg ind i 
ledelse og organisering og konsulentarbejde, kan man sige. Og så da det var behandling, jeg 
arbejdede med, så var der jo mange af de værktøjer, som i dag er, som man bruger i 
erhvervspsykologi, som jeg fik ind, kan man sige med modermælken, fordi de havde næsten 
allesammen været i psykiatrien eller behandlingsverdenen de her tilgange, før de kommer over i 
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erhvervslivet. Så det er den korte historie. Jeg har to universitetsuddannelser og en master i 
ledelsesudvikling som undervisningsgrundlag. Eller som uddannelsesgrundlag, og jeg har en hel 
masse andre kurser. 
... 
Jeg skal måske også sige, det er måske vigtigt for jer, jeg har hele tiden beskæftiget mig med 
psykologi – anvendt psykologi. Som 19-årig var jeg uddannet x. Der havde jeg gået tre år i x forløb. 
Og som 32-årig var jeg uddannet i systemisk teori og metode, så jeg har ligesom hele tiden været 
inde i noget med psykologi og terapi, og jeg er også uddannet terapeut. Så ... jeg er også uddannet x 
for eksempel i Italien, så jeg har sådan mange forskellige ting med mig, som er fra den praktiske 
psykologis side. 
 
I: hvem er det, der arbejder med det, jeg har ikke selv ...? 
T: Det er dynamisk psykologi. 
I: Dynamisk psykologi ok. 
 
I: I dag ... din virksomhed den er ny nu, eller du ... den var lidt i opløsning ...? 
T: Nej, den er slut. 
I: Og hvad er din funktion så nu? 
T: Den er sådan set den samme bare i en anden virksomhed.  
 
I: OK godt. Og hvor lang tid har du været her så? 
T: Jeg har været her i snart x måneder. 
I: Hvordan er du kommet til og ...? 
T: Der var nogen, der spurgte om ikke, jeg ville søge. 
 
I: Hvad er din funktion her? 
T: Den er, jeg er udviklingskonsulent. 
I: Du er udviklingskonsulent ... For de områder? 
T: For stort set alle områder. Jeg laver ledelsesudvikling, jeg underviser, jeg ... lige nu sidder jeg og 
skriver på et stort projekt. Så det er sådan helt .. udvikling kan man sige. Udvikling og undervisning 
– konsulentarbejde. 
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I: Had er det for en type opgaver? 
T: Ja, altså det kan være ... det her sted har opbygget et renommé og en branding omkring 
pædagogik, så her er vi meget stærke påx. Men vi er ligesom dem, der er bag – der udvikler det 
bagved. Man kan sige, vi går ikke ind og vejleder unge – vi udvikler dem, der vejleder for eksempel. 
Vi udvikler x, og vi udvikler, øh jeg sidder lige og skriver på et projekt om teamudvikling på en hel 
kommunes x, så det er for eksempel sådan nogle ting. 
 
I: Arbejder I i grupper, eller arbejder du alene her så? Eller hvordan arbejder du? 
T: Hvis vi tager den opgave, jeg lige sidder og skriver på, så har jeg indkaldt tre andre. Faktisk har 
jeg fået opgaven fra en anden, som ikke kunne tage den, det er jo en form for samarbejde, og så er 
... der er to andre, der er inviteret ind i den, men jeg står for den. Så der er et samarbejde, men vi 
arbejder også alene. Jeg kan trykke på knappen og sende tilbud alene, hvis jeg vil. Så bliver de andre 
fri for mere arbejde.  
 
I: Hvordan er I organiseret? 
T: Det er som alle andre konsulenthuse, at man prøver at have nogle teams eller nogle klynger, men 
det er sådan de ensomme ulve alligevel, når det kommer til stykket.  
 
I: Og hvordan supplerer I hinanden? 
T: Om vi har overlappende kompetencer, eller om vi har supplerende kompetencer, er det det, du 
tænker på? 
I: Ja, faktisk begge del. 
T: Ja, ... øh det er noget. Det ved jeg ikke. Det kan jeg ikke svare dig på. 
I: Det er for nyt? 
T: Ja. Mit bud er, at folk får nogle opgaver og løser dem, og med tiden finder man ud af, hvad folk 
kan. Og så vil det være både overlappende og supplerende kompetencer. 
 
I: Hvordan er I som konsulenthus struktureret rent lønmæssigt? Nu siger du ensomme ulve, er det 
på den ...? 
T: Nej, det er ikke på den måde ... altså man kan stige i graderne lønmæssigt, hvis man hiver en 
meget stor ordre hjem og bliver ved med det. Så kan man blive chefkonsulent.  
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I: Så I er fastlønnet. 
T: Vi er fastlønnet og næsten alle får samme løn. Og så kan du spørge, hvorfor har jeg valgt det? 
Det har jeg valgt fordi, at der er en god faglighed på det her sted. Så jeg har prioriteret fagligheden. 
Så har jeg også kigget på, hvor gammel jeg var selv. Jeg er oldgammel, og så har jeg vurderet, at jeg 
har halset meget rundt i mit liv. Så jeg kunne godt tænke mig at være et sted og så ligesom ikke 
skulle præstere overmeget, men alligevel et sted, der har et vist renommé, og hvor man skal levere 
noget, og man skal præstere noget.  Et sted, der ikke er for sløvt. 
 
I: Oplever du konkurrence internt så? 
T: Ork, ja. Masser. 
I: Kan du beskrive den? 
T: Der er da masser. Der er nogen, der sidder på nogen typer opgaver, som de ikke vil give fra sig 
for eksempel, ikke. Opgaver, som jeg kan gå lige ind og løse, men som, hvad skal man sige, man 
måske er lidt nervøs og lukke mig ind i, for så kan det være, at jeg kom til at fylde for meget i det 
(opgave-? 10.55). Så ja, det gør jeg. 
Men jeg vil sige, jeg tager det som et vilkår. Jeg tror, det er meget normalt. Og det handler ... man 
bliver jo nødt til at stille sig selv det spørgsmål, når der kommer nogle nye, hvad vil de, hvad kan de, 
hvilken påvirkning har det på mig. Så det gør folk så. Jeg oplever så også, at det kan flytte sig. Det er 
så et parametere, jeg ved ikke, om du er inde på det noget med social kapital i det der, men øh man 
kan sige, der er måske ikke super meget tillid fra starten af. Det skal ligesom, men det skal det i alle 
konsulenthuse, er min erfaring, det skal ligesom vises, at man er god nok til at få tildelt en af ”mine” 
opgaver, ikke.  
 
I: Hvordan får du nye opgaver eller flere opgaver? 
T: Nogle laver jeg selv, det kan være nogen, der har hørt, at jeg sidder her, og jeg laver noget godt. 
Eller det kan være nogle studerende – her har vi også diplomkurser nedenunder, som jeg også 
underviser på nogle gange. Så kan det være nogle studerende derfra, altså nogle ledere, som har et 
problem (...12.30?). På den måde. 
 
I: Kan du fortælle lidt om dit teoretiske fundament? 
T: Ja, jeg har næsten lige gjort det ... men man kan sige, at jeg har et, og det her sted er også 
kendetegnet ved faktisk at have en eklektisk tilgang til videnskab. Og der er nogen, der synes, det er 
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svagt, og det betyder, at man bare kan zappe rundt, men sådan opfatter jeg det ikke. Jeg opfatter det 
mere som, at man i situationen ligesom kan tage udgangspunkt i, hvad er det for en kultur, der er 
hos kunden, hvad er det for en situation, hvad er det for en organisationsopgave, de skal løse, og så 
på den måde vælge nogle værktøjer og nogle tilgange. Jeg kunne for eksempel give et eksempel. 
Man kunne jo godt komme ud et sted, som har lært alt om appriciative inquiry for eksempel og er 
rigtig søde og taler pænt til hinanden og sådan noget. Øh men som ikke får løst opgaven. Så kunne 
det jo godt være, at de skulle have en anden type værktøj for eksempel. Så på den måde er jeg glad 
for ikke kun at have en ting i værktøjskassen, så jeg har mange ting i værktøjskassen. Når det så er 
sagt, så er der to perspektiver, jeg altid overvejer eller har med. Det ene, det er et psykodynamisk 
perspektiv. Øhm det er ikke sådan, at jeg arbejder efter det, men jeg kan, hvis der er vanskeligheder, 
eller hvis der er konflikt eller noget, kan jeg godt finde på at overveje, hvilke forsvarsmekanismer er i 
spil her. For eksempel. Hvad er de kollektive defensive rutiner her. 
 
I: Så det er egentlig mere måden, du omsætter teori ...? 
T: Det er måden, jeg omsætter teorien på, øhh. Det andet – det væsentligste ståsted, det er nok 
systemisk tænkning, kan man sige, og filosofi. Så jeg har en systemisk tilgang, når jeg arbejder. 
 
I: Hvad mener du, den ydelse du leverer, den bidrager med? 
T: Hahaha ... mmmm ... det kommer an på, hvad vi snakker om for en opgave. Hvis du mener 
generelt set, så er det svært at svare på. Jeg kan prøve at sige ... 
I: Måske kan du give et eksempel? 
T: To forskellige eksempler. Et eksempel, jeg lige har været ude på i en ungdomsskole for ikke så 
længe siden. En Z, hvor der var konflikt, hvor at personalet var utrygge ved ledelsen. Og synes, det 
blev for meget og sådan nogle ting. Ledelsen havde fyret medarbejder, som var syg. Og det er jo 
sådan en slags organisation, hvor der er meget good feeling og komme hinanden ved, og vi er sjove, 
og vi er seje ... så der er en bestemt kultur, og i nogle af de kulturer, hvor man har, hvad skal man 
sige, være rare ved hinanden-agtig kultur, der kan det være svært, når der så kommer konflikter, og 
så egentlig få arbejdet med det. Samtidig var den her ungdomsklub, som var ret stor, i gang med en 
startegiproces. Og det blev så overskygget af de her ting. Så det, jeg arbejdede med, var dels prøve 
at arbejde med det her, lederne kaldte modstand og vrede og så arbejde med strategien. Så ... hvad 
var det, du spurgte om? Hvad jeg bidrog med? Altså det, jeg tror, jeg bidrog med, det var faktisk 
flere ting. Det var dels en individuel mulighed for at udtrykke sig og også forsone sig med nogle af 
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de ting, der skete. Jeg kan fortælle, efterfølgende efter processen, så var der ..., undervejs i processen 
var der en, der sagde op, og efterfølgende kom han tilbage til ledelsen og sagde, nu havde han sgu 
gået og tænkt lidt over det, så nu havde han faktisk lyst til at blive der stadigvæk. Kunne de finde en 
form, han kunne være der på? Øhh så det var en lidt sjov  ... men det er faktisk meget godt udtryk 
for flere af de andre medarbejdere også – de var et par og tyve – øhm så det er det, jeg tror, jeg 
bidrager til, det er en både en mærken efter sig selv og en refleksion, som kunne gøre, at man kunne 
få fat i sin egen motivation og så finde ud af også samtidig at få en anden kommunikation sammen. 
Og vi arbejder både i psyken med, hvad er det for nogle følelser, der styrer mig, og hvornår opstår 
de, og så arbejder vi også med narrative tilgange. Hvad er det for nogle fortællinger, der opstår i 
teamet. Og vi arbejdede også med anerkendelse, men også specielt med feed back. Så det jeg selv 
oplever, det er, at de blev bedre til at give hinanden feed back og kommunikere og så mærke sig selv 
og reflektere over de positioner, der er. Giver det mening? Samtidig med, at de fik arbejdet med 
strategien. Og kom sådan lidt fremad imod den strategi.  
 
I: Nu vil jeg gå videre til dit arbejdsliv. Så vi vil gerne spørge dig efter, hvad der motiverer dig? 
T: Ja, men det tænker jeg ikke engang rigtig over, for at sige det sådan. Jeg tror, det startede som at 
kunne hjælpe i virkeligheden mennesker. Jeg har sådan ... nogen gange fortæller jeg en historie om, 
da jeg var ung, så var jeg god til at lytte og specielt lytte til kvinder, der havde problemer med deres 
kærester. Og på en eller anden måde så var jeg så god til det, at jeg kunne gøre noget ved det. Øh så 
jeg var optaget af, hvordan man kunne skabe udvikling. Og jeg tror, jeg var optaget af det fordi, jeg 
følte mig i en klemme selv, da jeg var i puberteten og sådan noget. Derfor kom jeg i, hvad skal man 
sige, et udviklingsspor. Og fik ligesom udviklingsbriller på. Så jeg var ekstremt optaget af udvikling 
øhh, jeg tror indtil, jeg var fyrre, virkelig kun dedikeret på udvikling hele tiden. I den her samtale, vi 
har nu, som jo er en form for samtale, så ville jeg stadig have prøvet at finde ud af, hvad kunne du 
udvikle her i forhold til de spørgsmål, hvordan kunne du gøre det her endnu bedre og sådan noget. 
Der er jeg lidt mere afslappet nu. Men det har været drivkraften fra starten af, så er det bare gået 
over og blevet til at hjælpe organisationer med at får et bedre liv og med at blive bedre til at blive 
kreative på en måde, så de ligesom kan løbende genskabe sig selv.  
 
I: Er det så det samme, der giver dig arbejdsglæde, eller er det noget andet? 
T: Ja, men arbejdsglæde er jo også noget lidt andet. Det er jo for eksempel, hvis man går her på 
gangene – snakker man sammen, eller snakker man ikke sammen, hilser man på hinanden og sådan 
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noget, ikke. 
 
I: Er det det, der giver dig arbejdsglæde – fællesskabet? 
T: Ja, det er også med til at give mig arbejdsglæde, men altså i situationen, i konsulentprocessen, 
kan man sige, så det, der giver mig arbejdsglæde, er jo faktisk, at det er vanskeligt, men at det lykkes. 
 
I: Hvordan ... jeg tænker lidt på ... hvad gør et fællesskab for dig? Hvordan understøtter det dig? Nu 
har du fællesskab heroppe. 
T: Hmmm ja ... 
I: Og er det noget, du har savnet – er det derfor, du har valgt at være her nu? 
T: Ja, det er det faktisk. Jeg har savnet at være en del af en organisation. Jeg har nogle gange prøvet 
at søge ind på Z, for jeg vil godt være en del af en organisation, der er i super flow ... men de har 
ikke ville snakke med mig.  
 
Hahaha  
 
T: Jeg var for mærkelig – i mine papirer, tror jeg. Men det ... det er måske mere vigtigt for mig at 
være en del af en organisation end at være en del af et team. 
 
I: Ja, kan du uddybe det? 
T: Ja, det kan jeg godt. Det er fordi, ellers kunne jeg ligeså godt stadig være selvstændig. Hvis det 
ikke var fordi, der er krise derude, som gør, at det er svært at være selvstændig, men en organisation 
kan løfte noget større, end en eller to kan. Og det er også interessant alle de spil og forhandlinger, 
der er i en organisation, og ligesom, hvad skal man sige, kan man være i det spænd og de spil og 
forhandlinger, eller kan man ikke. Det er også spændende.  
 
I: Hvornår føler du, at dit arbejdsliv fylder for meget? 
T: Ja, men det føler jeg faktisk i dag, fordi du kan se, jeg var faktisk kun ude af huset i 20-25 
minutter for at hente et kamera, som jeg skal bruge til en konfirmation i weekenden, og de lukkede 
kl 15, så jeg tænkte, det må jeg hellere nå inden. Øhh og jeg sidder og skriver på et tilbud, som jeg 
egentlig gerne vil have færdigt. Så jeg føler mig presset, det her er ikke for at sige, du skal skynde dig 
lidt, det er ikke det, jeg siger med det, men når nu, du spørger mig, hvad var det, du sagde, var det 
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træt? 
 
I: Nej, hvornår det fylder for meget? 
T: Fylder for meget ... Øh, jeg kan godt lige fortælle, hvad jeg skal i dag. Jeg skal skrive et 
innovationsprojekt, jeg skal udvikle en lederkonference, jeg skal skrive det her tilbud færdigt til på 
mandag, øh jeg skal øh ja, jeg skal lave en hel masse. Og det skal foregå sådan nærmest nu og her 
det hele. Så det, kan man sige, fylder meget. Plus at jeg har nogle, så det her er jo et specielt sted, og 
det er jo dejligt, xxxxxxxxxx Det fylder for meget når, altså noget af det, der også presser mig her, 
er, jeg skal have nogle kollegaer til at samarbejde i noget, som de måske ikke rigtig gider og sådan 
noget. Så begynder det at fylde meget, ikke. Hvor, det kan også være, hvad skal man sige, bare lige 
ud ad landevejen, og jeg kører bare mit og ... og der er tid til tingene. Men jeg vil så sige, der er 
mere tid her end mange andre steder – mange andre konsulentafdelinger, så jeg sidder ikke og 
klager på den måde, men det fylder meget, når tingene ligesom falder oven i hinanden og presser, 
fordi noget af det, vi har med at gøre her, stadig at kunne lytte til de folk, der er der ude. Det tilbud, 
jeg sidder og laver, der var jeg til møde i en kommune om det, mens jeg var super syg. Og der var 
jeg måske ... jeg kunne måske have været skarpere, kan man sige, ikke. Og det ... jeg ved det ikke, 
jeg plejer at være skarp nok, selvom jeg er syg, men sådan at have en lille tvivl, det gør, at tilbuddet 
bliver sådan nogle tanker om: Har jeg nu det hele med .. det bliver sådan lidt anderledes. Så på den 
måde, kan man sige, at tingene kan fylde for meget. 
 
I: Er det anderledes nu, end fra dengang du var selvstændig? 
T: Øhh egentlig ikke bortset fra, her er nogen andre typer standarder, og det er ligesom andres gode 
navn og rygte, det også handler om. Hvor det tidligere kun handlede om mit eller dem, jeg 
samarbejdede med, ikke. Så på den måde er det forskelligt. Så er det også en lille smule forskelligt, 
for jeg kan ikke være ligeså fræk og ligeså øhh udspekuleret i opgaveløsningen, som jeg kunne i min 
egen, så der er en forskel. Min egen opgaveløsning i min egen virksomhed er meget mere kreativ, 
end den er her.  
 
I: Hvordan skaber du balance mellem dit arbejdsliv og dit privatliv? 
T: Det gør jeg ved at tage sådan et job her i stedet for at søge ind ved nogle andre konsulentfirmaer, 
som måske gerne vil have mig. Men det kan da være svært. Jeg har en kæreste, der klager meget 
over, hun arbejder meget, men hun arbejder kun halvdelen af, hvad jeg arbejder, så ... hahaha 
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I: Hvilke af dine kvalifikationer og funktioner eller handlinger gør dig værdsat af dine kollegaer? 
T: Spørg dem. 
I Har du et bud? Du kan jo også snakke om tidligere, der var jo også dine kollegaer i ... for tre 
måneder, det er jo ikke så ... 
T: Ja, men jeg kan jo tage nogle af de relationer, jeg har for langt tilbage. For det første er jeg 
kreativ, for det andet ... jeg forstår at få folk med, kan man sige. Og jeg kan løse vanskelige 
situationer, som opstår. (29.40 telefonen ringer – han taler med en...) Det var da kort, ikke.  
... 
Øhhm ... også at jeg ligesom kan få det personlige og det organisatoriske til at gå op i en højere 
enhed, når jeg løser en opgave.  
 
I: Hvordan viser kollegaer tillid til dine kompetencer? 
T: Det gør de heller ikke, før de har set dem ..griner. .. der er et par stykker her, som har set, hvad 
jeg kan og de ...så skærer vi en (xxx 30.49) og så kommer folk til mig hele tiden, sådan plejer det at 
være. 
 
I :De kommer til det? 
 
T: Jeg kan sige, at da jeg var i Z f.eks. endte det også med at HR-afdelingen kom rendende hele 
tiden og andre kom, da jeg forlod Z, blev de ved med at ringe og spørge mig om råd om forskellige 
ting ... Teis, hvad gør vi, vi står i den her situation. På den måde tænker jeg, det er en måde at vise 
tillid på. 
 
I: Hvordan føler du, at du bidrager til arbejdsfællesskabet med dine kolleger? 
 
T: Det prøver jeg at gøre ved at prøve at møde op til møder og sådan noget. Så... jeg er nok også 
lidt irriterende, tror jeg. Jeg prøver ... det der udviklingsgen sidder der stadig, så jeg prøver at 
skubbe til noget ... skubbe til ting..  
 
I: Lykkes det? 
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T: Ja, det tror jeg. Altså ... jeg kan jo sige, at det er meget dobbelt. Fordi jeg blev ... af min leder fik 
jeg en strategisk opgave, og den har jeg ikke løst. Og det er simpelthen fordi, jeg synes, det er for 
(???32.13). så der bidrager jeg jo ikke til fællesskabet, kan man sige. Lige der... men jeg er helt sikker 
på, at jeg påtager mig en strategisk opgave, når hvad skal man sige ... tingene er mulige. 
 
I: Kan du genkende dig selv i arbejdsfællesskabet? 
 
T: Ja, hvis nu I kigger på mig ser jeg jo ikke meget anderledes ud end de andre hahaha 
I: Hahaha nu tænker jeg mere fagligt... 
 
T: Både ja og nej. Jeg har f.eks. her en undertrøje på. ... nu stripper han fandeme ... hvor der står 
sådan her ...og øhhh... det er jo Z Company... og sådan en undertrøje er der ikke nogen, der går 
med ...hahaha ... 
I: Hahaha... 
T: Det var en joke, men det er også meget godt tegn,  eller hvad skal man sige ... signal på, at jeg 
kommer mere fra det private, end man gør her ... på den måde skiller jeg mig ud. Jeg har også ... jeg 
kan mærke, jeg har en anden tilgang til opgaverne. 
 
I: Hvordan der? 
 
T: Jeg tænker ikke så meget i ... jeg er ikke så bundet af faget, som folk er her. Jeg tænker mere i 
kunden og situationen. Gav det mening? 
 
I: Ja, det gør det. 
 
T: Hvis vi skal sige, det er paradigmer, så er jeg mere i sådan et relationelt paradigme, og der er nok 
stadig noget fagprofessionelt paradigme her. 
 
I: Har du andre faglige fællesskaber end det her? 
 
T: Ja, jeg har nogen løst koblede netværk, som jeg er med i og mødes i en gang i mellem, og nogen 
pludselig ringer og sådan noget. Men det er ikke, som det har været på et tidspunkt meget 
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struktureret. Jeg har haft et netværk, der hed vinterapi. 
 
I: Undskyld hvad? 
 
T: Vinterapi. Hahah ... sådan nogen ting. Jo, jeg har også et netværk med nogen, der skriver bøger 
og sådan nogen ting. Jeg er sådan  lidt i flere afdelinger, kan man sige. 
 
I: Bruger du dine netværk så? 
 
T: Jamen dem bruger jeg jo på den måde, at pludselig opstår der noget. Nu lige i det her 
bogorienteret netvær er vi en fire fem stykker ... uden at det er fast på nogen som helst måde ... vi 
kender hinanden ..øhh... jeg er den eneste, der ikke har skrevet en bog endnu. Jeg har til gengæld 
skrevet artikler. Øhmm ... men vi bruger hinanden, og vi ... ting skifter jo, når nogen skifter 
karrierer eller bliver syge eller noget  eller bliver fyret ... så skifter det lidt rundt. Så derfor er der lidt 
tumult, da man mødes igen ... når man finder ud af noget. Pludselig er der nogen, der ringer noget 
... vil du være med til noget, eller det her emne skal vi fandeme skrive noget om. Sådan et eller 
andet. Sådan nogle ting. 
 
I: De forskellige fællesskaber du indgår i ... 
 
T: Jeg skal måske lige sige noget. For hvis du er ude efter, om jeg er meget netværksorienteret. Det 
er jeg ikke. Det er jeg, men ikke struktureret i de netværk. Jeg er f.eks. ikke på facebook, jeg står i 
linkedin, jeg bruger det ikke. 
 
I: Du har heller ikke noget billede ... 
 
T: Nej griner... Det kan jeg ikke rigtig forklare, hvorfor jeg ikke gør, men det har noget at gøre med, 
at der er jeg nok selv lidt fag-faglig professionel-agtig. Sådan at mine kompetencer er ikke bare til 
sådan ... tju ... ud over hele verden, ligesom. Eller jeg skal ikke bare flyde ind over alle mulige steder 
og grænser ... ja, jeg ved ikke, om det giver mening. 
 
I: Jo, det gør det. Det vi egentlig vil spørge om nu, det handler egentlig om du der i dine netværk ... 
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du finder en solidarisk anerkendelse af dine dilemmaer og dilemmaoplevelser. 
 
T: Solidarisk...  
 
I: Hahaa Det er lidt det samme som at genkende sig selv ... det ligger i ordet ... at kunne genkende 
sig selv også i de svære oplevelser som konsulent. 
 
I2: Ja og have et fællesskab at dele dem med. Eller har du dem kun for dig selv? 
 
T: Altså når jeg snakker med andre konsulenter, kan jeg jo godt dele med dem. Hmm ... hvis 
spørgsmålet går på, om jeg har en basisgruppe: Nej ,det har jeg ikke. Men jeg har nogen løst 
koblede relationer, hvor jeg kan ... dele mine sorger, glæder og bekymringer med ... 
 
I: Ja. Det er jo heller ikke sikkert på ... der var en anden konsulent, vi interviewede, og hun brugte 
kun sin mand. Det er forskellige, hvor man finder den der ... Det var mere, hvor er den der ... 
genklang, hvor man kan have det svære også ... i forhold til sit arbejdsliv ... er det det kollegiale eller 
ja ... de netværk. 
 
T: Jeg tror, at det ligger meget i .. nu er jeg jo ny i... jeg tror, der ligger noget kollegialt her, som jeg 
godt kan koble mig på. Det er min fornemmelse. 
 
I: Hvor meget autonomi har du i dit arbejde? 
 
T: Meget. Næsten 100 %. Bortset fra kl. 23 i går aftes fik en mail fra min chef, hvor hun synes, jeg 
skulle melde mig på et bestemt kursus, inden kl. 24.  Det vil sige, jeg havde en time til at skrive 
under på. Det gjorde jeg så. Jeg aner ikke, hvad det går ud på. 
 
I: Hvordan var det i forhold til at have været selvstændig? 
 
T: Det er fint nok. Fordi det er jo lidt sjovt. Hvad kommer der ud af det. Sådan en, der er ligesom 
mig, jeg er jo ekstremt formet, ikke. Det er meget svært at få mig til noget som helst andet end det, 
jeg selv vil, ikke. Så ... der skal meget store klodser til, før der sker noget andet for mig. Derfor er det 
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sjovt at melde sig ind ... f.eks. komme til en konference, jeg bare synes virker helt håbløs, ikke  og så 
prøve at se: hvad kan der komme godt ud af det her ... sådan nogle ting der. 
 
I: Hvilke kompromiser må du indfinde dig med i det arbejdsliv? 
 
T: Nå, men som jeg lige sagde ... så melder jeg mig til det kursus. Jeg var ikke nødt til det. Men jeg 
tror, det ville have virket mærkeligt, hvis jeg ikke havde gjort det både i organisationen, men også ... 
jeg kender jo ikke grunden til, at hun tænker på det. Hun kan jo tænke på det af flere grunde. Hun 
kan jo synes, jeg mangler nogle kompetencer ... det tror jeg ikke, hun synes ... og det kan være, at 
hun har et formål med det, som hun ikke når at skrive til mig. Så der er sådan noget med ... det der 
flow, der er i en organisation ... hopper man på det, eller gør man ikke. Så det er jo et kompromis, 
kan man sige. Jeg ved, jeg skal være sammen med nogen, jeg synes er nogle tumper. Det er 
kompromiset. 
 
I: Ja. Så kommer der lidt et større spørgsmål: Hvad føler du, at du bidrager med til samfundet? 
 
T: Tænker ... jeg vil hellere sige, at vi er nogen, der bidrager med .. og dem ser jeg mig som en del 
af ... vi er nogen, der bidrager med at prøve at skabe innovation og udvikling. Og prøver at støtte 
det. Hvorvidt det lykkes, hvorvidt man skulle gøre noget andet ... skrive en bog ... eller et eller 
andet... det er jeg ikke, det kan jeg ikke vurdere. Men jeg føler, jeg bidrager til at gøre samfundet 
mere innovativt. Jeg vil sige, at jeg er helt sikker på, at jeg bidrog til at gøre Z mere innovativt, de 
seks år jeg var der. Jeg bidrog til at udvikle, hvad skal man sige ... oplevelsesøkonomien igennem 
den virksomhed, jeg var i før ... Her bidrager jeg også til at f.eks. gøre møder mere kreative. Så det, 
tror jeg, er det, jeg bidrager med. 
 
I: Hvad er det meningsfulde i innovation for dig? Er det at det bliver sjovt, eller er det, at man gør 
en opgave på en ny måde. Hvad er det lige præcis ved innovation, der er meningfuldt for dig? 
 
T: Det er et godt spørgsmål ... grunden til, at det er et godt spørgsmål, er, at der er jo nogle 
tendenser til lige nu at stille spørgsmålstegn ved udvikling ... og ... det, synes jeg, er interessant. På 
den anden side. Det er irriterede at stå med de samme problemer hele tiden. Og hvis jeg skal svare 
på det, vil det være det. Innovation bidrager til, at du får nogle nye og sjovere problemer. 
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I: Godt ... jeg synes, vi har snakket meget om opgavens karakter. Vi vil jo gerne høre, om du har 
lavet noget med social kapital ... tillid, retfærdighed og samarbejde. Om du har været med til at lave 
noget om det. Eller om der er efterspørgsel. 
 
 
T: Altså jeg har været med til at udvikle koncepter i det. Og så har jeg jo faktisk altid arbejdet efter 
det, tænker jeg,  uden at vide det. Hvis jeg skal komme med nogle konkrete eksempler, så vil jeg 
sige. I skal lige vide ... jeg har jo både arbejdet med Lean og jeg har arbejdet med nogle meget 
flippede processer i organistaionsudvikling, hvor man bare går rundt og siger lyde og sådan noget.  
Så jeg har arbejdet med mange forskellige tilgange, kan man sige i det her felt. Men jeg har altid 
været optaget af, at opgaven skulle koordineres. Og det er det, jeg opfatter, der ligger som en af i 
hjørnestene i social kapital. Og at det handlede om at kommunikere ordentligt om koordineringen 
af den opgave. Og hvis det handler om at koordinere ordentligt, så bliver relationerne også vigtige. 
Hvis vi skal koordinere ordentligt, skal der også være oplevelsen af en eller anden tillid. Og tillid 
kommer hvis der er retfærdighed kan man sige. Så de ting hænger sammen. Jeg kan ikke være ude 
at løse en opgave uden at tage højde for, hvad er arbejdsgangene i denne her organisation. Hvad er 
det, der skal koordineres. Og jeg kan heller ikke få det koordineret uden at arbejde med på en eller 
anden måde, hvordan kommunikerer vi om det på en måde, så alle føler, der er plads til dem i det 
her, og de kan føle sig motiveret ind i den opgave. Og derfor bliver det her med tillid og 
retfærdighed, det bliver også vigtigt. Jeg kan give et eksempel. Jeg arbejdede en gang med en 
offentlig virksomhed, hvor der var en, der snakkede og snakkede og snakkede hele tiden. (En 
nøgleperson, der prægede det hele meget ? 46.50)  og jeg gjorde flere ting. Jeg blev jo nødt til at se, 
at der var retfærdighed eller sikre, der var retfærdighed for de andre. Og derfor blev jeg nødt til at 
etablere en situation, hvor han fik feed back på den måde, han kommunikerede på. Det var så lidt 
svært og lidt hårdt at få den feed back. På den anden side måtte der også være retfærdighed for ham 
og hans væremåde, sådan så der var plads til ham, kan man sige. Og det er jo egentlig sådan nogle 
grundlæggende ting, det handler om, men da der blev skabt plads begge vej, så kunne relationerne 
udvikle sig på en anden måde. Så kunne der ske noget andet, så kunne organisationen flytte sig, kan 
man sige. Og det er egentlig meget banalt, men jeg tænker tit på det, fordi noget af det, han sagde, 
det var rent volapyk, men jeg tog ham ind hele tiden. Jeg tog ham alvorlig hele tiden. Og på den 
måde, kan du sige, som konsulent er du også en rollemodel for det her med tillid og respekt for 
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hinanden, ikke. (48.16 ?) har sådan et udtryk for det. Han kalder det deepe democracy, man bliver 
nødt til ... der er nogen, der siger: Basalt set kan du ikke få et team til at fungere uden, du udviser 
den dybeste form for demokrati. Og det er, at alle bliver hørt. At alle føler, de har en stemme. Og 
der bliver taget hensyn til alle. Når det kommer til det, så synes jeg også, at det bare er nogen – bare 
i gåseøjne – er nogle værdier, som vi kan være skolet med. Og jeg er da helt sikkert skolet ind i de 
værdier et eller andet sted. Jeg tror, det ligger i vores kultur også. Så hvis nu mit spørgsmål lød på: 
Kunne man løse en opave på en anden og smartere måde, så kan det da godt være, at nogen kunne 
slippe afsted med at fyre halvdelen og uddanne resten eller sådan noget lignende, som nogen 
snakker om. Det har aldrig været den tilgang, jeg har haft til opgaverne, men hvis det var 
presserende og virksomheden var truet på lukning eller sådan noget lignende, så er det klart, så 
kommer det her retfærdighed i spil på en eller anden måde. Skal vi tage højde for den værdi. Er det 
muligt at tage højde for den værdi?  
 
I: Det gør, at jeg får lyst til at springe et helt andet sted hen og spørge, hvordan du håndterer det 
dilemma? 
T: Ja, jeg går i dybden, det er den eneste vej frem. 
I: Hvad mener du med at gå i dybden? 
T: Ja, det kan jo være – hvis der er tale om færre ressourcer, og der i virkeligheden er nogen, der 
skal afskediges. Nu er det sjældent, jeg har været ude i sådan en proces, men der er da nogen 
processer i den her krisetid, der (50.24?) Ja, så går jeg i dybden og prøver at finde ud af, hvad er det 
for nogen fremtidige ressourcer og kompetencer og kapaciteter, som skal være til stede i 
organsiationen. Og så går i dybden på den måde, at jeg insiterer på at have en ordentlig samtale og 
prøver at coache folk til at flytte sig. Og så må det så være nogen andre, der tager beslutningen, om 
det lykkedes eller ikke er lykkedes, men jeg går altid i dybden på den måde, at jeg virkelig prøver at 
se: Kan det lykkes. Jeg opgiver ligesom ikke på forhånd.  
 
I: Det er en del af din retfærdighed? 
T: Det er en del af min retfærdighedskompleks, kan man sige. 
Men det er ikke retfærdighed kun over for den person, der er udsat. Det er også retfærdighed over 
for organisationen og over for fortællingen, som kommer bagefter. 
I: Der er også kulturen og historien ... 
T: Ja. 
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I: Vi har et spørgsmål der hedder, hvor ligger hovedvægten, hvis du arbejder med social kapital. Jeg 
ved ikke, om du har hørt det, men der er den samlende og den brobyggende og den forbindende 
kapital, men det er egentlig bare det relationelle på medarbejderplan, og så er det det forbindende 
fra ledelse til medarbejdere og så det samlende – det, tror jeg vist, er begge dele, så vidt jeg husker 
det. Men har du både arbejdet med det relationelle på det vertikale og det horisontale plan? 
T: Ja, jeg gør meget ud af at prøve at forklare medarbejderne ledelsens positioner, dilemmaer og 
udfordringer. Og inddrage dem i dem. Så de kan forstå dem i stedet for bare at være sure på 
ledelsen. Og omvendt. Og der går jeg også i dybden, kan man sige, det gør jeg virkelig noget ud af. 
Sådan også fordi jeg tror, det er der, der bliver skabt en brugbar relation. Det er, når vi kan forstå 
hinandens virkelighed, kan man sige.  
 
I: Så det er vigtigt for dig at begge de ting er med, når du er ude at arbejde? 
T: Ja, og hvis jeg skulle sige – nu ved jeg ikke det der med den samlende – men det er jo sikkert at se 
organisationen som højeste kontekst, ikke. Sådan opfatter jeg det umiddelbart, når I siger det, ikke. 
Altså begge dele plus organisationen, plus helheden, kan man sige, ikke. Sådan ville jeg opfatte det. 
Og det er mit overordnede perspektiv. Jeg vil sige, de to andre, de kan være værktøjer, det er midler 
til at nå det sidste, det samlende. 
 
I: Hvor er vægten på arbejdet. Ledelse, medarbejder eller kun arbejde med det relationelle mellem 
medarbejderne. Hvor ligger vægten? 
T: Det kommer an på, hvad opgaven er, men hvis jeg har hele virksomheden, så vil det ligge begge 
steder, det kommer an på situationen. Hvis der ikke er noget dilemma i eller konflikt mellem ledelse 
og medarbejdere, og konflikten er mellem medarbejdere, så vil jeg måske arbejde mest der. Men jeg 
har lige meget blik for begge. 
 
I: Og hvordan oplever du efterspørgslen efter de to dele der fra kundens side? 
T: Det kommer an på, hvem vi taler med. Ledelsen vil ofte mene, det har noget med 
medarbejderne at gøre. Og omvendt.  
 
I: Ja, så har du også svaret på det næste, hvad medarbejderne de lægger vægt på. Og hvordan 
håndterer du det modsætningsforhold? 
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T: Det gør jeg netop ved samlende, ikke. Eller ved at gå i dybden med, hvad er virkeligheden for 
begge parter, så de forstår hinandens udgangspunkt og ser, at ledelsen kan ikke handle, før 
medarbejderne er med, og medarbejderne føler ikke, de har overblik før, at ledelsen melder klart ud 
og taler med dem og går i dialog med dem. Og alle de ting her det nu kan ende op med, ikke. Men  
... hvad var det nu spørgsmålet var? 
I: Det var det der, medarbejderne ønsker noget, og ledelsen ønsker noget andet, og hvordan du 
håndterer de forskellige mennesker modsætningsforhold. 
T: Ja, der kommer den der værdi med retfærdighed op igen et eller andet sted, det tror jeg, den gør. 
Og hvis det ikke er muligt at få den etableret og i spil, så er det så organisationens overlevelse, der 
tæller for mig, kan man sige. Med mindre de laver noget meget giftigt, som der ikke er behov for i 
verden.  
 
I: Hvad er din grænse for villighed til at tage en opgave? Nu siger du jo selv, at virksomheden skal 
overleve, men at der er også en grænse eller? 
T: Ja, grænsen er, hvis de laver noget giftigt, som der ikke er behov for. 
I: Både medmenneskeligt giftigt eller kemisk giftigt? 
T: På alle måder giftigt. Hvem vurderer det – det gør jeg, kan man sige, ikke. Men jeg kan jo godt ... 
jeg har jo arbejdet i nogle virksomheder, jeg aldrig ville støtte selv og købe deres produkter og sådan 
noget, men derfor kan jeg jo godt være optaget af hvordan, menneskene i organisationen har det, og 
hvordan de arbejder, og hvordan de kan få et nemmere liv, kan man sige. Men for eksempel 
tobakskompagniet her ude i Gladsaxe, dem har jeg aldrig lavet noget for.   
 
I: Hvad er din pejling på, at grænsen er nået? Altså nu er det tobakskompagniet, du vælger fra. 
T: Men det er jo bare fordi, at det er svært hahaha ... altså hvis jeg blev tilkaldt for at hjælpe 
medarbejderne med at få et bedre arbejdsmiljø og have det sjovere, så kunne jeg måske godt finde 
på det, hvis de var nødlidende, men sådan at hjælpe med produktiviteten og sådan noget, det er 
måske ikke lige det, der trækker der. Det er andre virksomheder, der producerer noget, der er brug 
for, kan man sige. Men det er jo sådan lidt hovski snovski holdning måske, hvor går grænsen mmm 
... 
 
I: Er der nogen opgaver, du virkelig tænker ... nu sagde du selv, det der er for mudret, det har de 
simpelthen ... det er for mudret. 
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T: Ja, men i det øjeblik du sidder over for en ledelse, der er mudret, så har den ledelse jo et 
problem, eller det er som regel udtryk for, at der er noget, der skal arbejdes med, som kan blive 
bedre. Og så er jeg der jo, kan man sige. Så det er ikke et kriterium. Et kriterium er, hvis for 
eksempel der er en ledelse, der vil en vej, og jeg ikke kan gå med på den vej. Og det kan være for 
eksempel, de vil lave en snydeproces, eller har jeg nogensinde været udsat for det ... ja, hvis de er for 
hurtige og for resultatorienterede og ikke er villige til at arbejde med, hvad skal vi sige, de processer, 
der er nødvendige, så kan jeg godt finde på at sige nej, det har jeg ikke lyst til. Men jeg må også sige, 
i praksis er det meget få opgaver, jeg har sagt nej til, og lige nu, kan jeg faktisk ikke komme i tanke 
om hvem, men det er sket et par gange. 
 
I: Det er også tit efter, man finder ud af, hvis der har været en skjult agenda ... 
T: Ja, det er sådan lidt halvvejs inde og måden, man får sagt fra på, er måske også den måde, at 
opgaven ikke bliver til noget, fordi man ligesom ikke byder nok ind på den. Og på den måde er det 
jo ikke sådan, at man oplever, at man siger fra. Der sker bare en frakobling mellem opdragsgiver og 
konsulent, ikke.  
 
I: Hvordan oplever du, at løn eller økonomi influerer på, om du tager en opgave? Men nu er du jo 
ansat, så det er måske ikke så relevant? 
T: Det er ikke så relevant ... jeg kan svare på tidligere. Det kom an på opgaven. Jeg løste nogen 
opgaver gratis nogen gange. Øhh det kunne jo have flere formål. Det kunne jo være, at man kunne 
sælge noget senere. Det kunne også være for, at nogen kunne afprøve konceptet og tale til andre om 
det, så selvfølgelig var der også et mere egoistisk formål med det. Men øøh det betyder da meget, at 
der er et ordentligt afkast bagved. Det betyder noget. Det handler måske i virkeligheden ikke så 
meget om fortjeneste, som det handler lidt om, hvordan bliver opgaveløsningen vægtet, og det er 
nok den måde, konsulenter måler sig lidt på.   
 
I: Kan du ikke uddybe det lidt? 
T: Øøh jo højere pris, jo højere vægtes den type opgaveløsning. Så må jeg jo også sige, at jeg var en 
af de første til at gå ned i pris. Men det var jo så nogle markedshensyn, kan man sige. Det var sådan 
mere for ikke at skulle spille dum elefant i en glasbutik eller sådan noget, ikke. Men hvor det faktisk 
undrer mig lidt, de priser de tager herinde for eksempel. Som er ret høje. Grunden til, at det undrer 
mig er, at jeg havde en formodning om, at man kunne gøre det billigere. Men her er det sådan, at vi 
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trækker de andre afdelinger økonomisk. 
 
I: Fordi I har en fordel her, ligesom? 
T:Ja, fordi vi er mere indtjenende simpelthen. 
 
I: Det er bare af nysgerrighed: Er det i branchen i det hele taget, som har sat de normer ...? 
T: Ja, branchen har nogle normer. Altså McKensie går ikke ud, uden de tager et sted mellem 29 og 
50 tusinde om dagen. Og jeg troede også på et tidspunkt, jeg skulle være sådan en konsulent. Det 
gjorde jeg sådan. Men så tror jeg, at jeg vurderede, at noget af det kunne også  være luft, så det var 
ikke reelt, men derfor betyder det da noget. Jeg lavede engang en opgave for Carlsberg, som ... det 
var i Z, som kostede en million for to weekender. Det var sjovt. Det har også noget at gøre med, 
hvad kan man lave.  
 
I: Ja, man får flere midler til rådighed.  
T: Man får flere midler til rådighed. Vi lejede en hel etage i en kontorkompleks, lavede en 
virksomhed over to weekender. Med ansatte og alt muligt, som lederne kunne afprøve ting på. Og 
vi filmede det DR og sådan noget. Det er klart, det koster noget at lave sådan nogle ting, sjove og 
spændende ting. 
 
I: Hvordan oplever du, at dine kompetencer er den vare, du sælger? 
T: Jamen det er jeg jo rimeligt bevidst om. Øøh hvordan jeg oplever det, er det det, der er 
spørgsmålet? 
I: Ja. 
T: Kan du uddybe spørgsmålet? 
I: Det er jo noget af det, der er særligt ved at være konsulent. Det er, du har også dig selv i spil, og 
du fortæller også om din baggrund osv. At du selv er i spil i forhold  til det arbejde ...  
T: Det er klart, at mine kompetencer bliver jo hele tiden vurderet, så det er jeg meget bevidst om, 
og det er der ingen tvivl om – I sidder også og vurderer dem ... sådan er det bare ... men hvis 
spørgsmålet går på, hvad gør jeg så ved det, hvordan forholder jeg mig til det så er svaret, at en del 
af kompetencer er at slappe af i det, kan man sige og være rolig med det. Så det er det, jeg er, kan 
man sige. Så jeg har taget det valg, at jeg ikke er oversælgende. Du kan møde konsulenter som ARH 
SKIDE SPÆNDENDE SPØRGSMÅL det der og sådan noget der ikke. Jeg tager det roligt.  
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I: Understate – overdeliever ... 
T: Ja. Det er en strategi. 
 
I: Hvilke faktorer skal til, før du er tilfreds med løsningen af en opgave? Og er de forskellige fra dine 
kunders? Jeg tror egentlig også, du har snakket lidt om det  ... 
T: øhhhm altså jeg skal selv have skabt en bevægelse på en eller anden måde hos kunden eller i 
organisationen eller i teamet eller hos lederen. Og det indebærer refleksion og læring som regel, så 
det skal helst (1.05.47?) ... Før i tiden troede jeg, at jeg først kunne være tilfreds, når jeg havde flyttet 
nogle kæmpe bjerge. Af  refleksionstyngde. Sådan har jeg det ikke mere. Nu kan jeg godt være 
tilfreds, hvis jeg bare kan ændre en lille ting. Eller medvirke til at ændre en lille ting. Skabe 
rammerne for at ændre en lille ting. Hvis jeg i parantes tror på, at den lille ting medfører mere, kan 
man sige. Ellers vil jeg nok have en tendens til at sige: eeei vi må nok hellere lige ... så det er ikke et 
kriterium for mig, at kunden er glad. Det er et kriterium, at jeg oplever, der er skabt reelle 
ændringer i antagelser eller i handlemønstre.  
 
I: Har du oplevet en situation, hvor du ligefrem omformulerede opgaven for kunden? 
T: Ja. Jeg har oplevet situationer, at når jeg kom ud og var i virksomheden, så lavede jeg hele 
programmet om på stedet.  
 
I: Det kræver også en stor værktøjskasse. 
T: Ja, det gør det. 
 
I: Hvordan oplever du den tid, du får stillet til rådighed, svarer til opgavens ... altså forventninger til 
opgaven? 
T: Det gør den ikke. Aldrig. Det, vil jeg sige, er et vilkår. I branchen.  
 
I: Er det sådan typisk opgaver, at man er inde to-tre dage, og så går der to år eller ...? 
T: Noget i den stil. Det typiske er jo, ”kan I noget om to uger?” ”Hvad skal vi kunne?” ”Ja, I skal 
lige lave et par dag for os.” Og det, der så typisk sker, er, at den udvikling, man har til noget andet, 
den ryger, fordi man skal skynde sig at lave det til den her ... Så kan man selvfølgelig lade være med 
at sige ja til for mange opgaver, og det er så en anden side af sagen, som kunne hjælpe på det, men 
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man skal sikre indtjeningen – det gælder både privat og virksomhed ... så siger du altså ikke nej til 
for mange opgaver, det gør du ikke. Du sikrer indtjeningen først. 
 
I: Og hvad med din ledelse her, er de med til at sætte grænse for for mange opgaver, eller skal du 
slev administrere det? 
T: Nej, her er der den fordel, at der er et timetal, du skal leve op til om året. Og en timesats, du skal 
nå op på, som er omkring 2200 timer alt i alt, tror jeg nok. Du må ikke lige hænge mig op på det. 
Noget deromkring. Da jeg var i Z, var den, at du skulle have over 80 udedage om året. Jeg havde 
130 ... Så der er jo sådan nogle mål, og andre har indtjeningsmål. Og du skal op og tjene 1,5 
millioner helst 1,7 eller sådan noget. Det er der mange kosulenthused, der har noget, der ligger 
deromkring, ikke. Som minimum. Og så er der andre, hvor den hedder 3 eller 4 ... 
 
I: Hvad har du det bedst med, at det er dage eller det er timer, eller det er løn, man måler på? 
T: Nu er jeg jo på timer ... det har jeg ikke prøvet før, men jeg tror, jeg har det bedst med den der 
med økonomiske mål.  Men det kan man jo sige, det kan jo kun gælde i et økonomisk marked, som 
fungerer, og det gør det jo ikke lige nu. Så kan jeg jo så sætte mig ned og trille tommelfingre og 
vente på et marked, der fungerer, ikke. 
 
I: Hvad er det, der gør, at du synes, det er rarere med det økonomiske mål? 
T: Det er sjovere. Det med timerne, der kan jeg sige: Nå, nu har jeg så mange timer, hvad skal jeg 
så? Men det andet er sjovere, det er sjovere at generere egenkapital. Det er bare sjovere. Jeg ved 
ikke hvorfor. Hvis nu man så kunne måle det her, hvilken værdi genererer du for dine timer? Så 
kunne det være ligeså sjovt. Men det, tror jeg, ikke rigtig man gør nogen steder.  Og det samme 
kunne man jo sige for de økonomiske mål: Hvor meget værdi genererer du – den omvendte vej. 
Men det kan man sige, noget af det mangler begge steder, ikke.  
 
I: Hvordan bruger I hinanden? Hvis du siger, du har to inde på en opgave ud over dig selv. 
Hvordan ... går i alle tre ud, eller er det mere i designet af opgaven? 
T: Ja, det er begge dele. Meningen ... jeg er tovholder på den, jeg skriver tilbud, jeg organiserer det. 
Meningen er så, at der skal være tre, der kan løse den her, for det kan være, der kommer en masse 
opgaver derudefra.  Så skal vi ikke være afhængige af kun en person. Og derfor trækker jeg de andre 
ind i planlægningen af opgaven, fordi jeg vil gerne have dem motiveret i det. Så det hjælper ikke at 
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komme og spørge dem lidt senere: Kan du ordne det her. Og så tro, at folk forbereder sig ordentligt 
– det er ikke sikkert, de gør det. Fordi de har så meget andet kørende. Derfor er det vigtigt at få dem 
ind og motiveret i opgaven fra start.  
 
I: Hvem sætter så dagsorden der? Eller bliver det et samspil? 
T: Det bliver et samspil. Jeg er ny, så det er i virkeligheden svært at sætte dagsorden.  
I: Også selvom man sidder på opgaven? 
T: Ja. Men jeg sætter måske dagsorden alligevel et eller andet sted.  
 
I: Oplever du igen konkurrence i den situation? 
T: Ja.  
I: Ok. Du skal ligesom leve op til ... og de skal også bevise ... ja  
Jeg synes, vi har været rundt om så meget, og klokken er mange, så jeg ved ikke rigtigt, om du synes, 
der er noget, der er meget vigtigt? I det her sidste, for jeg synes, vi har været meget omkring det.  
Ja. Måske tillidsforholdet mellem dig og medarbejderne? Altså, når du er ude og lave en opgave, 
ikke.  
 
T: Ja, det er jo super vigtigt (1.13.42?) Hvis ikke det er der. Så det skal jo etableres. Og det skal 
etableres hurtigt. samtidig er jeg jo en type konsulent, som prøver at flytte folk meget, så derfor er 
der jo ekstra behov for tillid, kan man sige. Så jeg skal både skabe tillid, men jeg skal også udfordre 
folk. Det skal de fleste nu, der vil enten undervise eller udvikle organisationen.  Så jeg kan ikke 
komme afsted uden at skabe en åbenhed, uden at arbejde med de sociale rum, kan man sige, så det 
skal jeg kunne mestre. Og hvis jeg ikke mestrer det, er det næsten helt sikkert, at opgaven ikke 
lykkes.  
 
I: Og det tillid, er det noget med at få alle med? 
T: Ja. Eller i hvert fald få størstedelen med. Og jeg kan jo gøre det på den måde, at jeg nogle gange 
tænker: OK den her gruppe, den er svær. Så arbejder jeg med de 60 %.  Og så er jeg åben, og så 
lytter jeg og spørger stadigvæk ind i resten af gruppen, hvis nu vi skal kalde den det, og på et 
tidspunkt er der nogen, der gør noget eller siger noget, som giver mening på en anden måde, og så 
kan vi så udvikle noget derfra. Som bliver anderledes. Det er måske noget andet, end jeg havde 
tænkt mig, eller ledelsen eller de andre medarbejdere havde tænkt sig, men der sker noget, som gør, 
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at de kommer på banen den der restgruppe eller repræsentanter af den kommer på banen. Og så 
kan der ske noget nyt. Så kan der ske noget andet, end det kun er de 60 eller hvad det nu er. 
 
I: Så medarbejderne får også indflydelse på opgaven på et eller andet niveau? 
T: Når jeg arbejder, har de meget indflydelse. (Tlf. ringer)Må jeg lige tage den? 
 
... 
 
I: Hvordan og hvornår bliver du inddraget i forandringsprocesser? Sådan en tendens? 
T: Altså, hvis vi nu lige skal tage to aktuelle ting, så er jeg lige blevet inddraget i to 
forandringsprojekter på Z området, og det, kan man jo sige, er lidt sent i virkeligheden, fordi der er 
lige lavet en Z. På den anden side er det måske tidligere, end så mange andre kommuner gør det. 
Nogen er måske slet ikke begyndt at tænke på det endnu. Og nogen lader måske bare Z ligesom sive 
ned i Z, og så regner de med, der sker noget. Øhm men det typiske er faktisk, at det som regel er lidt 
for sent. Det er nok det mest typiske. 
  
 
I: Så det er for at reparere noget ofte? 
T: Ja, det er ikke ...hvis nu vi skal sige i forhold til en visionsproces eller en strategiproces, så er det 
nok sådan midt i, hvor der allerede er sat noget i gang, eller hvor nogen allerede har forestillet sig 
noget, som så ikke kan flyttes ret meget. Og det er jo så desværre i de forandringsprocesser, det er at 
få dem flyttet alligevel, så det giver mening.  
 
I: Hvilke frustrationer oplever du i samspil med kunderne? Ja, det er mange, men det må vel også 
være tendenser? 
T: Jeg var ude hos nogen forleden dag, der sagde til mig: Vi har hørt, du er en dygtig konsulent, så 
det, håber vi, du kan bevise. Det var sådan set den første sætning, jeg blev mødt med. Det er jo lidt 
et dilemma, for dygtig til hvad?  Øhh det kunne jeg så have spurgt om, det gjorde jeg ikke. Det er jo 
en type dilemma, en anden type dilemma er jo selvfølgelig, at opdragsgiver, leder eller kunde, eller 
hvem det nu er, har en langsom erkendelsesproces. Det kan være et problem, et stort problem. Så 
skal man ligesom holde organisationen svævende her samtidig med, at man udvikler på lederen, og 
det er nok sådan, det oftest er faktisk. Så kan du komme ud hos nogen, som er super dygtige og 
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skabt en meget velsmurt organisation og siger yes, det gør vi sgu. Og så er det nærmest som smør, så 
skal du næsten ikke gøre noget. Det er sjældent. Det er meget sjældent. 
 
I: Det er jo det der med frustrationer, men også uenigheder, hvordan tackler du ...? 
T: Uenigheder ...  
I: Uenigheder med kunder? 
T: Jeg har for eksempel tacklet en uenighed om et beløb for en opgave (?1.20.25) 
(Tlf. ringer) Må jeg lige tage den her? 
 
Knas ... 
 
T: Jo, men jeg havde en situation øh, hvor jeg var utilfreds med lønnen i opgaven, og det er først et 
stykke tid inde i opgaveløsningen, at det går op for mig, at jeg faktisk bruger al min tid på at løse 
den  her opgave, og så siger jeg det. Og så er der først ikke lydhørhed, men så igen den her lidt 
afslappede facon, så går opdragsgiver selv og tænker over det, og pludselig vender opdragsgiver 
tilbage, hvad siger du til sådan og sådan og sådan, uden at .,. jeg har faktisk kun nævnt det den ene 
gang, så uenigheder plejer at blive løst.  På den måde, hvis det er den type uenigheder. Så er der 
uenigheder om, hvilken retning man skal og sådan noget. Det er lidt mere delikat, det er lidt 
sværere, men det plejer at blive løst. Og det plejer at blive – hvad skal jeg sige – jeg ved ikke, om jeg 
skal sige, at jeg får min vilje, det er sådan lidt forkert sagt, for det er ikke det, det handler om, men 
det plejer at blive en god løsning.  
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Bilag	  2	  
Interview	  guide	  fra	  Mortens	  interview	  	  
	  
Briefing	  
• Hvem	  er	  vi?	  
• Hvad	  vil	  vi	  –	  hvad	  er	  vores	  formål?	  	  
Formelle	  oplysninger	  
• Kan	  du	  starte	  med	  at	  præsentere	  dig	  selv	  (person	  oplysninger),	  navn,	  alder	  osv.?	  
• Kan	  du	  fortælle	  noget	  om	  din	  uddannelse	  og	  erhvervserfaring?	  
• Hvordan	  er	  du	  kommet	  til	  at	  arbejde	  i	  X,	  hvor	  længe	  har	  du	  arbejdet	  her?	  
• Hvad	  er	  din	  funktion	  og	  dit	  arbejdsfelt	  i	  X?	  	  
Konsulent	  Firmaet:	  
• Hvilke	  typer	  konsulent	  opgaver	  arbejder	  du	  med?	  
• Hvor	  ofte	  arbejder	  du	  alene	  eller	  med	  andre	  kollegaer?	  	  
• Hvordan	  supplerer	  I	  hinanden?	  
• Hvordan	  er	  I	  organiseret?	  
• Hvad	  rolle	  spiller	  top-­‐ledelsen	  i	  	  dit	  daglige	  arbejde?	  
• Hvad	  er	  strukturen	  for	  løn?	  	  
Konkurrence	  
• Oplever	  du	  konkurrence	  i	  dit	  felt?	  	  Hvordan?	  
• Hvordan	  får	  I	  nye	  og	  flere	  opgaver?	  	  	  
Konsulent	  som	  ekspert	  
• Kan	  du	  fortælle	  noget	  om	  dit	  eget	  teoretiske	  fundament	  i	  dit	  arbejde	  	  	  som	  konsulent?	  
• Og	  hvordan	  omsætter	  du	  det	  til	  praksis?	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• Hvad	  mener	  du,	  den	  ydelse	  du	  leverer,	  bidrager	  med?	  	  
Konsulentens	  arbejdsliv	  
• Hvad	  giver	  dig	  arbejdsglæde?	  
• Indgår	  du	  i	  fællesskaber?	  
• Hvad	  understøtter	  et	  fællesskab	  for	  dig?	  	  
• Hvornår	  føler	  du	  at	  dit	  arbejdsliv	  fylder	  for	  meget?	  
• Hvordan	  skaber	  du	  balance	  mellem	  arbejde	  og	  privatliv?	  
• Hvordan	  viser	  du	  og	  dine	  kollegaer	  tillid	  til	  hinandens	  kompetencer?	  
• Hvordan	  viser	  din	  top-­‐ledelse	  tillid	  til	  dine	  kompetencer?	  
• Hvordan	  oplever	  du	  selv	  tillid	  til	  ledelsen?	  
• 	  Hvornår	  føler	  du,	  at	  du	  bidrager	  til	  arbejdsfællesskabet	  med	  kollegaer?	  
• Har	  du	  andre	  faglige	  fællesskaber	  eller	  arbejdsfællesskaber?	  
• Hvis	  ja;	  Hvilke	  faglige	  netværk	  deltager	  du	  i?	  
• Hvordan	  bruger	  du	  dem?	  
• 	  Er	  du	  i	  et	  netværk,	  hvor	  der	  er	  en	  solidarisk	  anerkendelse	  af	  svære	  oplevelser	  i	  arbejdet	  -­‐	  hvor	  I	  kan	  tale	  om	  dilemmaer	  i	  arbejdet?	  
• Hvilke	  kompromis	  må	  du	  indfinde	  dig	  med	  i	  dit	  arbejdsliv?	  	  
• Får	  du	  mulighed	  for	  at	  udøve	  autonomi	  eller	  være	  særegn?	  	  	  
Opgavens	  karakter	  
• Hvordan	  er	  efterspørgslen	  efter	  jeres	  ydelse?	  
• Hvordan	  er	  efterspørgslen	  efter	  social	  kapital?	  
• Hvad	  lægger	  medlemmer	  mest	  vægt	  på	  i	  social	  kapital?	  
• Hvad	  lægger	  arbejdsgivere	  mest	  vægt	  på?	  
• Hvordan	  indgår	  tillid	  retfærdighed	  og	  samarbejdsevne	  i	  opgaverne?	  
• Hvorfor	  mener	  du	  at	  vægten	  er	  der?	  
• Hvilke	  retfærdighedsparametre	  arbejder	  du	  med?	  
• Hvor	  ligger	  hovedvægten	  når	  i	  laver	  opgaver:	  på	  den	  samlende,	  den	  brobyggende	  eller	  den	  forbindende	  kapital?	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• 	  Hvordan	  håndterer	  du	  modsætningsforhold	  mellem	  medarbejdere	  og	  ledelse?	  
• Hvad	  er	  din	  grænse	  for	  din	  villighed	  til	  at	  tage	  en	  opgave?	  
• Hvad	  er	  din	  pejling	  på	  at	  grænsen	  er	  nået?	  
• Hvordan	  oplever	  du	  at	  løn	  eller	  økonomi	  influerer	  på	  om	  du	  tager	  en	  opgave?	  
• Hvordan	  oplever	  du	  at	  dine	  kompetencer	  er,	  den	  vare	  du	  sælger?	  
• Hvordan	  påvirkes	  du	  af	  ledelsens	  (i	  egen	  konsulentvirksomhed)	  ønske	  i	  opgavens	  udførelse?	  	  
• Hvilke	  faktorer	  skal	  der	  til	  for,	  at	  du	  er	  tilfreds	  med	  løsningen	  af	  opgaven?	  	  
• Er	  de	  forskellige	  fra	  dine	  samarbejdspartneres?	  
• Hvordan	  oplever	  du,	  at	  den	  tid	  du	  får	  stillet	  til	  rådighed	  svarer	  til	  opgavens	  karakter?	  
• Og	  hvordan	  håndterer	  du	  det?	  	  	  
Samspil	  mellem	  konsulent	  og	  kunde/	  konsulent	  og	  medarbejder	  -­‐	  Forventninger	  fra	  
kundens/medarbejderens	  side	  og	  frihedsgrader.	  
• Hvordan	  er	  dit	  samarbejde	  med	  medlemmerne	  og	  arbejdsgiverne?	  
• Hvordan	  takler	  du	  uenigheder	  med	  medlemmerne	  og	  arbejdsgiverne?	  
• Oplever	  du	  nogle	  tendenser	  i	  forhold	  til	  hvad	  du	  må	  gå	  på	  kompromis	  med	  ift.	  opgaver?	  
• Kan	  du	  opleve	  at	  medlemmer	  og	  arbejdsgiver	  har	  andre	  hensigter	  med	  at	  anvende	  din	  arbejdskraft,	  end	  den	  de	  giver	  udtryk	  for?	  
• Og	  hvordan	  håndterer	  du	  det?	  
• Hvordan	  oplever	  du	  tillidsforholdet	  mellem	  dig	  og	  medarbejderne?	  
• Har	  du	  oplevet,	  at	  en	  deltagere	  ikke	  vil	  deltage	  eller	  modarbejder	  dig?	  
• Og	  hvordan	  håndterer	  du	  det?	  
• Virksomheden	  før	  og	  efter	  jeres	  interageren,	  hvordan	  vil	  du	  beskrive	  det?	  	  
	  
